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はしがき  
 
 本 論 文 の 題 目 は「 組 織 に お け る 成 功 の 歴 史 と 衰 退 に 関 す る 研 究 ― 鐘 紡 の
事 例 ― 」 で あ る 。 よ く 人 か ら 「 な ぜ こ の テ ー マ を 研 究 し て い る の で す か 」
と 聞 か れ る こ と が あ る 。こ れ ま で の キ ャ リ ア の 中 で 鐘 紡 は お ろ か 、繊 維 産
業 に 関 わ る こ と は な か っ た 。組 織 の 衰 退 に つ い て 、鐘 紡 を 事 例 と し て 選 択
し た 理 論 的 、方 法 論 的 な 意 義 は 本 論 で 述 べ る と お り で あ る が 、こ の「 は し
が き 」で は 、私 の 人 生 に お い て 最 初 で 、そ し て 恐 ら く 最 後 に な る で あ ろ う
博 士 論 文 で 、こ の テ ー マ に 辿 り 着 く に 至 っ た 個 人 的 な 想 い を 、私 の こ れ ま
で の 歩 み と と も に 記 し て お こ う と 思 う 。  
私 の 母 は 女 手 一 つ で 私 と 妹 を 大 学 に 通 わ せ て く れ た 。歴 史 学 に 魅 せ ら れ
た 私 は 、大 学 で 歴 史 学 、と り わ け 古 代 ギ リ シ ア 史 を 専 攻 し 、研 究 者 の 途 に
憧 れ た 時 期 も あ っ た が 、経 済 的 な 必 要 性 か ら 大 学 卒 業 後 は あ る 民 間 企 業 で
職 を 得 る こ と と な っ た 。以 後 、母 は そ の こ と を 常 々 気 に か け て い た 。最 初
の 八 年 間 は 、就 職 し た 理 由 を 自 分 の 中 で 繰 り 返 し 、無 我 夢 中 で 働 い た 。母
が 亡 く な っ て 、一 時 、私 は 働 く 意 味 を 見 失 っ た 。し ば ら く の 葛 藤 の 後 、丁
度 神 戸 に 転 勤 し て い た こ と も あ り 、仕 事 の 傍 ら 神 戸 大 学 大 学 院 で 学 び 、研
究 す る 機 会 を 得 た 。移 り ゆ く 時 代 、環 境 の 中 で 社 会 の た め に 自 分 に 何 が で
き る か 、神 戸 大 学 で 学 ん だ 日 々 の 中 で そ う し た 問 い 、想 い が 研 ぎ 澄 ま さ れ
て い っ た 。そ の 少 し 前 に は 、勤 務 先 の 企 業 を は じ め と す る 業 界 各 社 が 不 祥
事 で 業 務 停 止 に 追 い 込 ま れ た こ と も あ っ た 。 社 内 で は 表 面 上 は と も か く 、
や や も す れ ば 社 会 へ の 価 値 提 供 に 対 す る 真 摯 な 姿 勢 は 二 の 次 で 、業 績 目 標
の 達 成 そ れ 自 体 が 最 重 要 の 目 的 と さ れ 、個 人 は 自 ら の 評 価 や 地 位 を 追 い 求
め る こ と に 傾 倒 す る 、あ る い は 自 社 の 都 合 や 部 門・部 署 の 利 害 を 優 先 す る 、
そ う し た 風 潮 が あ っ た 。不 祥 事 に 際 し て も そ れ を 一 人 一 人 が 真 に 心 の 底 か
ら 省 み る こ と が 果 た し て ど れ だ け で き て い た の か 。こ う し た 組 織 の 風 潮 に
対 し て 疑 問 を 感 じ る よ う に な っ て い っ た 。  
長 い 低 迷 の ト ン ネ ル か ら 抜 け 出 る こ と が で き な い 日 本 経 済 。国 際 的 な 競
争 力 が 損 な わ れ る 一 方 で 、不 祥 事 の 報 道 が 絶 え な い 日 本 企 業 の 現 状 。こ う
し た 状 況 に あ っ て 、組 織 へ の 疑 問 は 、日 本 経 済 、日 本 企 業 の 未 来 に 対 す る
危 機 感 と し て 育 っ て い っ た 。そ れ は や が て 、日 本 の 社 会 と 経 済 の 健 全 な 発
展 に 純 粋 に 貢 献 し て い く た め に 必 要 な 知 恵 を 紡 ぎ 、発 信 す る と と も に 、そ
れ を 担 う 人 材 を 育 成 し て い き た い と い う 想 い に つ な が っ て い っ た 。既 存 の
価 値 観 に 対 し て 健 全 な 批 判 精 神 を 持 ち 、日 本 人 と し て の 強 い 志 を も っ て 新
し い 価 値 、未 来 を 創 造 で き る 人 を 一 人 で も 多 く 育 て る 、ま た 、そ う し た こ
と に 資 す る 知 恵 を 紡 ぎ 出 し て い き た い と 考 え る よ う に な っ た 。  
鐘 紡 は か つ て 日 本 の 近 代 化 、経 済 発 展 に 大 き く 貢 献 し た 日 本 を 代 表 す る
企 業 で あ っ た 。そ う し た 輝 か し い 成 功 を 収 め た 日 本 企 業 の 衰 退 の 因 果 を 解
き 明 か し 、教 訓 を 得 る こ と は 、こ れ か ら の 日 本 企 業 の 発 展 を 考 え て い く う
え で 欠 か す こ と が で き な い 作 業 に な る と 思 わ れ た 。そ う し た 意 味 で 、私 が
こ れ ま で の キ ャ リ ア の 中 で 培 っ て き た 志 の 果 て に こ の 研 究 に 辿 り 着 い た
こ と は 、 必 然 で あ っ た と 思 っ て い る 。  
  
こ の 博 士 論 文 の 完 成 ま で に は 多 く の 方 々 の ご 支 援 、ご 指 導 を い た だ い た 。
ま ず 、神 戸 大 学 大 学 院 経 営 学 研 究 科 の 先 生 方 に は ひ と か た な ら ず お 世 話 に
な っ た 。Ｍ Ｂ Ａ 時 代 か ら 博 士 課 程 修 了 ま で 親 身 に 導 い て い た だ い た 鈴 木 竜
太 先 生 に は 、博 士 論 文 の 執 筆 の み な ら ず 、研 究 者 と し て の 思 考 方 法 、心 構
え な ど 多 く の こ と を 指 導 い た だ い た 。鈴 木 竜 太 先 生 の 幅 広 い ご 見 識 、鋭 い
思 考 力 に 憧 れ 、 鈴 木 竜 太 先 生 の よ う な 研 究 者 に な り た い と 思 っ た こ と も 、
こ こ ま で 私 を 歩 ま せ て く れ た 力 の 一 つ で あ っ た 。組 織 論 と 経 営 史 に 跨 る 学
際 的 で 風 変 わ り な 私 の 研 究 に 温 か い 理 解 を 示 し て い た だ き 、ま た 、こ こ ま
で 導 い て い た だ い た こ と に 深 く 感 謝 し た い 。鈴 木 竜 太 先 生 は 研 究 者 と し て
だ け で な く 、教 育 者 と し て も 私 が 目 指 す べ き 理 想 で あ る 。平 野 恭 平 先 生 に
は 新 し く 飛 び 込 ん だ 経 営 史 の 世 界 に つ い て 一 か ら 手 ほ ど き を し て い た だ
い た だ け で な く 、史 料 閲 覧 、イ ン タ ビ ュ ー イ ー の ご 紹 介 な ど 多 岐 に 渡 り 書
き つ く せ な い ぐ ら い 大 変 お 世 話 に な っ た 。平 野 恭 平 先 生 に は そ の 親 身 な ご
指 導 、ご 支 援 に 深 く 感 謝 す る だ け で な く 、そ の 緻 密 な ご 研 究 姿 勢 や 研 究 へ
の 情 熱 に 触 れ 、多 大 な 刺 激 を い た だ い た こ と を 忘 れ る こ と は で き な い 。ま
た 、平 野 恭 平 先 生 が こ れ ま で に ご 執 筆 さ れ た 論 文 の 数 々 か ら 非 常 に 多 く の
こ と を 勉 強 さ せ て い た だ い た 。平 野 光 俊 先 生 に は 私 の 研 究 に つ い て 温 か く
見 守 っ て い た だ き つ つ 、組 織 論 の 理 論 、コ ー ポ レ ー ト・ガ バ ナ ン ス や 人 的
資 源 管 理 な ど の 視 点 か ら 貴 重 な ご 指 摘 を い た だ き 深 く 感 謝 し て い る 。Ｍ Ｂ
Ａ 時 代 に 平 野 光 俊 先 生 の 授 業 を 受 講 し 、ご 著 書 の『 日 本 型 人 事 管 理 ― 進 化
型 の 発 生 プ ロ セ ス と 機 能 性 ― 』を 読 ん だ 時 の 衝 撃 は 今 で も 忘 れ る こ と が で
き な い 。そ の 衝 撃 、憧 れ こ そ が 経 営 学 研 究 を 志 す よ う に な っ た 大 き な き っ
か け の 一 つ で あ っ た 。原 拓 志 先 生 に も 、私 の 研 究 の 進 展 に と っ て 重 要 な ご
指 摘 を い た だ き 心 よ り 感 謝 し て い る 。下 手 を す れ ば 組 織 論 と 経 営 史 の 二 足
の 草 鞋 に 陥 り か ね な い 難 し さ の 中 で 、的 確 な ご 指 導 を い た だ い た こ と は こ
の 研 究 が 一 応 の 形 を 見 る こ と に な る た め に 欠 か せ な い も の で あ っ た 。  
学 問 上 の ご 指 導 を い た だ い た 点 で は 、十 数 年 前 、私 が 東 京 大 学 文 学 部 在
学 中 に お 世 話 に な っ た 桜 井 万 里 子 先 生 に も こ の 場 を 借 り て 深 い 謝 意 を 表
し た い 。分 野 は 違 え ど 桜 井 万 里 子 先 生 の ご 指 導 の も と で 歴 史 学 、古 代 ギ リ
シ ア 史 の 世 界 に 触 れ た 日 々 は 、私 の 研 究 へ の 憧 れ の 原 点 と な っ て い る こ と
は 間 違 い な い 。 ゼ ミ で 輪 読 し た Finley や 歴 史 哲 学 の 論 文 の 英 語 原 著 に 苦
戦 し た こ と が 今 で も 懐 か し く 思 い 出 さ れ る 。 当 時 の 私 は 未 熟 で あ っ た が 、
暖 か く 桜 井 万 里 子 先 生 に ご 指 導 い た だ い た こ と は 、研 究 を 志 す 今 の 自 分 を
支 え る 柱 に な っ て い る 。さ ら に は 、こ れ ま で の 長 年 の ビ ジ ネ ス 経 験 の 中 で
少 な か ら ず 必 要 で あ っ た 、時 代 、環 境 の 変 化 を 捉 え る 感 覚 や 、複 雑 な 状 況
か ら 情 報 を 収 集 し 、読 み 解 き 、統 合 し 、意 思 決 定 し て い く 力 は 、今 振 り 返
れ ば 若 か り し 頃 に 歴 史 学 に 触 れ る 中 で 培 わ れ た も の で あ っ た と 感 じ て い
る 。古 代 ギ リ シ ア 語 の 史 料 に あ た り な が ら 、桜 井 万 里 子 先 生 の ご 指 導 の も
と で 書 き 上 げ た ヘ レ ニ ズ ム 期 ロ ド ス の 海 上 貿 易 、外 交 政 策 に つ い て 論 じ た
卒 業 論 文 は 今 で も 私 の 大 切 な 宝 物 で あ る 。  
神 戸 大 学 大 学 院 博 士 課 程 後 期 課 程 で 共 に 研 鑽 し た 仲 間 に も 深 謝 申 し 上
げ た い 。 ゼ ミ の 仲 間 や 社 会 人 の 博 士 課 程 院 生 仲 間 な ど 多 く の 人 と 議 論 し 、
刺 激 を い た だ き 、励 ま し 合 っ た 。こ こ で 全 員 の お 名 前 を 挙 げ る こ と は で き
な い が 、同 じ ゼ ミ で 同 時 に 博 士 論 文 に 格 闘 し て き た 林 薫 氏 と 市 村 陽 亮 氏 に
は 特 に 御 礼 申 し 上 げ た い 。両 氏 と と も に 議 論 し 、励 ま し 合 っ て き た か ら こ
そ 、 こ こ ま で 辿 り 着 く こ と が で き た と 思 っ て い る 。  
2014 年 よ り 転 じ た グ ロ ー ビ ス の 職 場 の 皆 様 に も 御 礼 申 し 上 げ た い 。 経
営 者 人 材 の 育 成 と い う フ ィ ー ル ド で 日 本 や 世 界 の 発 展 の た め に 真 摯 に 研
鑽 す る 。 社 会 へ の 価 値 提 供 を 追 求 す る 純 粋 な 想 い を 持 っ て 邁 進 し 続 け る 。
そ ん な グ ロ ー ビ ス の 人 々 か ら は 大 き な 刺 激 を 受 け 、今 の 私 の 仕 事 観 、人 生
観 に 多 大 な 影 響 を 頂 い た 。グ ロ ー ビ ス と の 出 会 い は 私 の 人 生 に と っ て 大 き
な 転 機 と な っ た 。  
最 後 に な っ て し ま っ た が 、本 研 究 の 難 し い テ ー マ に も 関 わ ら ず イ ン タ ビ
ュ ー に ご 協 力 を 頂 き 、不 勉 強 、不 躾 な 私 の 質 問 に も 丁 寧 に 親 身 に お 答 え い
た だ い た 鐘 紡 の Ｏ Ｂ の 方 々 、他 ご 関 係 の 方 々 に 心 よ り 御 礼 を 申 し 上 げ た い 。
お 一 人 お 一 人 の お 名 前 を 記 す こ と は で き な い が 、皆 様 に こ こ で は 書 き つ く
せ な い ほ ど の 温 か く そ し て 真 摯 な ご 支 援 を い た だ い た 。皆 様 か ら 伺 い 、教
え て い た だ い た こ と か ら 、研 究 を 別 に し て も 一 社 会 人 と し て 、多 く の こ と
を 学 ば せ て い た だ い た 。  
 皆 様 の ご 厚 情 に 報 い る に は 、程 遠 い 拙 い 稿 に な っ た が 、今 後 も 考 究 を 続
け 、 社 会 に 還 元 す る べ く 、 た だ そ の た め に 純 粋 に 努 力 を 続 け て い き た い 。 
 
亡 き 母 に 捧 ぐ  
 
平 成 二 十 九 年 睦 月  
松 尾  健 治  
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凡例  
 
（ １ ）  引 用 文 献 の 指 示 に つ い て 、 事 例 を 記 述 し て い る 第 Ⅲ 章 ～ 第 Ⅵ 章 に
つ い て は 、 全 て 脚 注 で 指 示 す る 。 他 の 章 で は 研 究 文 献 は 文 中 で 指 示
し 、 そ れ 以 外 は 脚 注 で 指 示 す る 。  
（ ２ ）  一 次 史 料 に つ い て は 文 末 の 引 用 文 献 リ ス ト に は 含 め な い 。  
（ ３ ）  一 次 史 料 か ら の 引 用 文 は 、 特 段 断 ら な い 限 り 原 文 の ま ま と す る 。  
（ ４ ）  人 名 は 、 原 則 と し て 敬 称 略 と す る 。  
（ ５ ）  企 業 名 や 団 体 名 は 、原 則 と し て 法 人 格（ 株 式 会 社 な ど ）を 省 略 す る 。 
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第 １ 節  は じ め に  
 
１ ． 研 究 の 目 的  
本 研 究 の 目 的 は 、過 去 に 成 功 し た 組 織 が 衰 退 す る 場 合 、な ぜ 、ど の よ う
に し て 衰 退 す る の か を 明 ら か に す る こ と で あ る 。  
な お 、本 稿 で は Lowenthal（ 2015）に 則 り 、基 本 的 に 過 去 と 歴 史 を 弁 別
す る（ た だ し 、事 例 記 述 の 中 で 当 事 者 の 発 言 、記 述 に 沿 う 場 合 な ど は こ の
限 り で な い ）。Lowenthal（ 2015）に よ る 弁 別 で は 、過 去 は 客 観 的 な 現 実 で
あ る 一 方 で 、歴 史 は 人 々 の 間 の 合 意 に よ っ て 形 成 さ れ る も の で あ る と い う 。
彼 の 定 義 に よ れ ば 、過 去 は 歴 史 よ り も 広 い 概 念 で あ り 、歴 史 家 を 含 む 人 間
は 客 観 的 な 過 去 を 捉 え る こ と な ど で き ず 、歴 史 は 過 去 に つ い て の 主 観 的 な
解 釈 と さ れ る （ Lowenthal,  2015, pp.336-340）。  
ま た 、組 織 の 衰 退 と は 一 定 の 期 間 継 続 し て 組 織 内 部 の 資 源 が 減 少 す る 現
象 を 指 す 。過 去 に 高 業 績 を 挙 げ て 成 功 を 収 め た 組 織 が 衰 退 す る メ カ ニ ズ ム
に つ い て は 、 主 に 組 織 学 習 論 の 「 有 能 性 の 罠 （ competency trap）」 に よ っ
て 説 明 さ れ て き た 。「 有 能 性 の 罠 」 と は 、 大 ま か に 言 え ば 組 織 が 成 功 を 収
め た 時 の 事 業 や 手 法 を 継 続 し 、強 化 す る こ と で 組 織 内 部 に 慣 性 が 生 じ 、環
境 が 変 化 し た 際 に 適 応 が で き な く な る と い う 理 論 で あ る 。  
組 織 衰 退 に 関 す る 主 要 な 研 究 領 域 に つ い て は 、 他 に Staw, Sandelands, 
Dutton（ 1981） ら の 脅 威 ― 硬 直 理 論 や Hannan & Freeman (1984)の 組 織
生 態 学 が 挙 げ ら れ る 。 こ の う ち 、 Staw et al .（ 1981） の 脅 威 ― 硬 直 理 論 は
組 織 が 脅 威 に 直 面 し た 際 に 、そ の 脅 威 に 対 し て 効 率 的 に 対 処 す る た め に 集
権 化 や 手 続 き の 公 式 化 を 進 め て 硬 直 化 す る こ と で 、か え っ て 新 し い 環 境 に
適 応 で き な く な る と い う も の で あ る 。た だ し 、脅 威 ― 硬 直 理 論 は 、脅 威 へ
の 直 面 を 起 点 と し た 短 期 的 な 現 象 に 焦 点 を 当 て て お り 、組 織 の 過 去 と の 関
係 、 長 期 的 な 動 態 を 捉 え る 理 論 で は な い と い え る 。 ま た 、 Hannan & 
Freeman (1984)ら の 組 織 生 態 学 は 、組 織 が 環 境 に よ っ て 淘 汰 選 択 さ れ る 存
在 で あ る こ と を 前 提 と し て 、生 態 群 レ ベ ル で 組 織 の 盛 衰 を 分 析 す る パ ー ス
ペ ク テ ィ ブ で あ る 。 組 織 生 態 学 の う ち 、「 新 規 性 の 不 利 益 （ Liabil ity of  
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Newness）」は 、組 織 の 年 齢 と 死 滅 の 確 率 の 変 化 を 長 期 的 に 分 析 す る も の で
あ る が 、基 本 的 に は 組 織 の 年 齢 が 高 ま る 程 、死 滅 の 確 率 が 低 下 す る と い う
理 論 で あ り 、そ の 理 由 は 古 い 組 織 ほ ど 信 頼 性 と 説 明 能 力 が 高 ま る た め 、生
存 の 確 率 が 高 ま る か ら だ と い う （ Hannan & Freeman,  1984）。 組 織 生 態 学
の 理 論 は 長 期 的 な 動 態 を 捉 え て は い る も の の 、分 析 を 生 態 群 レ ベ ル で 行 う
も の で あ り 、個 々 の 組 織 内 部 の メ カ ニ ズ ム を 捉 え る も の で は な い 。生 態 群
レ ベ ル で の 死 滅 の 確 率 は 、組 織 の 年 齢 が 高 ま る 程 低 下 す る と し て も 、そ れ
で も 衰 退 し て し ま っ た 個 々 の 組 織 に つ い て 、組 織 内 の メ カ ニ ズ ム を 説 明 す
る 理 論 で は な い と い え る 。  
一 方 で 、組 織 学 習 は「 経 験 の 作 用 に よ っ て 組 織 の 知 識 に 変 化 が 生 じ る こ
と 」と 定 義 さ れ 、具 体 的 に は 認 識 や 行 動 の 変 化 と し て 顕 れ る（ Argote,  2011, 
p.440; Argote & Miron-Spektor, 2011, p.1124）。 こ こ で 重 要 な 点 は 、 組 織
学 習 が 定 点 的 な 現 象 で は な く 、変 化 を 扱 う 動 態 的 な も の で あ る こ と や 、過
去 の 経 験 が 何 ら か の 形 で 影 響 を 与 え る と い う 組 織 の 過 去 と 現 在 と を 結 び
付 け て い る こ と 、知 識 を 対 象 と す る こ と で 組 織 に と っ て の 一 定 期 間 の 再 現
可 能 性・継 続 性 が 問 題 に な る こ と 、と い っ た こ と に あ る と 考 え ら れ る 。本
研 究 の 課 題 は 、過 去 に 成 功 し た 組 織 の 衰 退 の メ カ ニ ズ ム を 明 ら か に す る こ
と で あ る が 、そ れ は 個 別 組 織 の 過 去 と あ る 時 点 の 営 為 と そ の 結 果 の 因 果 を
捉 え る こ と で あ り 、こ の 課 題 に 応 え て い く う え で 組 織 学 習 論 の 研 究 蓄 積 は
多 く の 示 唆 を 与 え て く れ る 。実 際 、組 織 学 習 論 に お け る 有 能 性 の 罠 は 、組
織 の 過 去 の 成 功 と あ る 時 点 の 営 為 と そ の 結 果 と し て の 失 敗 、衰 退 を 説 明 し
よ う と す る 理 論 で あ り 、 こ れ ま で 多 く の 研 究 蓄 積 が な さ れ て き た 。  
と は い え 、有 能 性 の 罠 に つ い て 一 定 の 疑 問 が 残 る 。有 能 性 の 罠 に よ っ て 、
変 化 し た 環 境 に 適 応 で き な く な っ た 場 合 、そ の 後 も 組 織 内 の 主 体 は 過 去 の
成 功 し た 時 期 の ル ー テ ィ ン に 固 執 し 続 け る の で あ ろ う か 。行 為 主 体 が 反 省
で き る 存 在 で あ る と い う こ と を 思 惟 す る と （ 犬 飼 ,  2005; 沼 上 ,  2000）、 環
境 の 変 化 に 俄 に は 対 応 で き ず と も 、一 定 の 期 間 を 置 い て 新 た な ル ー テ ィ ン
の 採 用 を 図 る な ど し て 衰 退 か ら の 脱 却 を 図 る の で は な い だ ろ う か 。組 織 学
習 論 に お い て も 、失 敗 か ら の 学 習 を 論 じ た 研 究 も あ る が（ e.g. Sitkin, 1992）、
有 能 性 の 罠 は そ う し た 疑 問 に 答 え て い る と は い い が た い 状 況 で あ る 。  
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こ の 他 に も 、組 織 学 習 論 の 先 行 研 究 に つ い て レ ビ ュ ー を 行 う と 、こ れ ま
で 見 過 ご さ れ て き た 「 失 敗 の 罠 」（ Levinthal & March,  1993） や 様 々 な 論
点 が 存 在 す る こ と が わ か る 。し か し な が ら 、そ れ ら の 論 点 は 個 別 に 研 究 を
蓄 積 し て い る 傾 向 に あ り 、そ れ ら の 間 の 関 係 に つ い て 十 分 な 議 論 が な さ れ
て い る と は い い 難 い 。こ う し た 状 況 が 生 じ て い る 理 由 と し て は 、既 存 研 究
に お け る 分 析 の 対 象 期 間 が さ ほ ど 長 く は な い こ と が 考 え ら れ る 。そ の 原 因
と し て は 、定 量 研 究 で は 分 析 対 象 期 間 が 短 く 、事 例 研 究 に お い て も 成 功 の
期 間 か ら 失 敗 ま で は 対 象 と す る も の の 、そ こ で 描 写 が 終 わ り 、そ の 後 の 経
緯 ま で 取 り 上 げ て い る も の は 少 な い 。特 に 衰 退 の 事 例 は 対 象 組 織 の 関 係 者
の 協 力 が 得 ら れ に く い た め 、資 料 や イ ン タ ビ ュ ー に よ る 情 報 の 収 集 に 制 約
が あ り 、長 期 縦 断 的 に 詳 細 な 分 析 を 行 う こ と が 困 難 で あ る こ と が 考 え ら れ
る 。ま た 、事 例 研 究 で あ っ て も 理 論 負 荷 的 な 分 析 を 行 う と 、特 定 の 理 論 で
説 明 で き る 現 象 に 焦 点 を 当 て る こ と に な り 、そ の 現 象 か ら 他 の 現 象 に 移 行
し た 後 の 状 況 に つ い て は 捨 象 さ れ て し ま っ て い る と い う 理 由 も 考 え ら れ
る 。  
 
２ ． 事 例 の 選 択 と 方 法 上 の 工 夫  
そ こ で 本 研 究 で は 鐘 紡 1 を 事 例 と し て と り あ げ 、 長 期 の 衰 退 期 間 を 含 む
戦 後 40～ 50 年 程 度 を 分 析 対 象 と し た 研 究 を 行 い 、 有 能 性 の 罠 で は 見 過 ご
さ れ て き た 可 能 性 が あ る 衰 退 の 因 果 メ カ ニ ズ ム の 発 見 を 目 指 す 。  
鐘 紡 は 戦 前 、本 邦 民 間 企 業 中 ト ッ プ の 収 入 規 模 を 誇 り 、本 邦 を 代 表 す る
企 業 で あ っ た（【 付 属 資 料 1】）。し か し な が ら 、戦 後 徐 々 に 衰 退 し 、最 終 的
に は 2004 年 に 産 業 再 生 機 構 に 支 援 要 請 を 行 っ た 後 、 各 事 業 を 解 体 し て 売
却 、 2007 年 に 清 算 に 至 っ て い る 。 鐘 紡 は い わ ば 本 邦 を 代 表 す る 衰 退 事 例
で あ る 。し か し な が ら 、有 能 性 の 罠 に よ っ て 鐘 紡 の 衰 退 は 十 分 に 説 明 で き
                                                     
1  鐘 紡 の 社 名 は 東 京 綿 商 社（ 1887 年 ）⇒ 鐘 淵 紡 績（ 1888 年 ）⇒ 鐘 淵 工 業（ 1944
年 ） ⇒ 鐘 淵 紡 績 （ 1946 年 ） ⇒ 鐘 紡 （ 1971 年 ） ⇒ カ ネ ボ ウ （ 2001 年 ） と 変 遷
し て い る が 、 本 稿 で は 戦 前 か ら 既 に 通 称 と な っ て お り 、 歴 史 的 に 最 も 長 く 認
知 さ れ て き た と 考 え ら れ る 「 鐘 紡 」 を 統 一 し て 用 い る 。  
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な い 。鐘 紡 は 1957 年 ～ 1958 年 の 繊 維 不 況 で 経 営 危 機 に 陥 っ た 後 、そ れ ま
で の 綿 な ど の 天 然 繊 維 お よ び ス フ に よ る 事 業 展 開 の 将 来 性 に 限 界 を 感 じ 、
合 成 繊 維 を 中 心 に 据 え て 事 業 構 造 を 転 換 し て い る 。し か し な が ら 、こ の 事
業 転 換 は 失 敗 に 終 わ り 、 特 に 1970 年 代 以 降 低 迷 が 続 く こ と に な る が 、 損
失 を 出 し な が ら も 合 成 繊 維 事 業 は 継 続 さ れ 、 衰 退 の 大 き な 要 因 と な っ た 。
こ の よ う に 、 有 能 性 の 罠 で は 説 明 で き な い 、 い わ ば 逸 脱 事 例 な の で あ る 。
本 研 究 は 単 一 事 例 に よ る 事 例 研 究 で は あ る が 、逸 脱 事 例 の 研 究 に よ っ て 従
来 見 過 ご さ れ て き た 変 数 や 因 果 メ カ ニ ズ ム を 発 見 し 、理 論 的 貢 献 を 行 う こ
と が で き る （ George & Bennett,  2005）。  
ま た 、特 定 の 理 論 、現 象 の 分 析 に 焦 点 を 当 て て 他 の メ カ ニ ズ ム を 見 過 ご
し て し ま う こ と を 避 け る た め に 、上 述 の よ う に 相 当 の 長 期 間 を 対 象 と し て
分 析 を 行 う わ け だ が 、事 例 記 述 の 方 法 と し て 理 論 負 荷 性 を 極 力 抑 え た 歴 史
的 説 明 を 採 用 す る 。方 法 の 章 で 後 述 す る よ う に 、社 会 科 学 に お い て 因 果 の
時 間 展 開 を 分 析 す る 方 法 と し て 過 程 追 跡 が 挙 げ ら れ る が 、過 程 追 跡 は 既 存
の 理 論 の 検 証 を 目 的 と す る 理 論 負 荷 性 の 高 い 方 法 で あ り （ Van Evara,  
1997）、 探 索 的 に 新 た な 因 果 メ カ ニ ズ ム 、 変 数 を 発 見 し よ う と す る 研 究 に
は 不 向 き で あ る と 考 え ら れ る 。  
と は い え 、歴 史 研 究 が 個 別 性 の 高 い 記 述 を 重 視 す る と い う 特 徴 を 持 つ 中
で 、社 会 科 学 が 求 め る 理 論 的 貢 献 を 行 お う と す る と き 、い か に 理 論 負 荷 性
を 抑 え て 記 述 し つ つ 、 理 論 的 貢 献 を 行 う か と い う 課 題 が 生 じ る （ 保 城 ,  
2015）。 本 稿 で は こ の 隔 た り を 克 服 す る 方 法 と し て 、 衰 退 と い う 結 果 的 現
象 か ら そ の 原 因 を 遡 及 し て 因 果 メ カ ニ ズ ム を 探 求 す る 、つ ま り 推 論 法 と し
て ア ブ ダ ク シ ョ ン を 採 用 す る （ Peirce, 1960; Habermas, 1972）。  
さ ら に 、 存 在 論 お よ び 認 識 論 的 仮 定 を 批 判 的 実 在 論 に 求 め 、「 理 論 」 を
事 象 の 根 底 的 因 果 メ カ ニ ズ ム と し て 位 置 づ け る こ と に よ っ て（ Danermark,  
Ekström, & Jakobsen, 2002）、 理 論 負 荷 性 を 可 能 な 限 り 抑 え た 事 例 記 述 を
行 い つ つ 、単 一 事 例 で は あ る が 、事 象 の 根 底 メ カ ニ ズ ム と し て の 理 論 の 発
見 を 目 指 す 。  
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３ ． 経 営 史 研 究 に お い て 期 待 で き る 貢 献  
本 研 究 の 主 目 的 は こ こ ま で 述 べ た 通 り 、組 織 衰 退 に 関 係 す る 組 織 学 習 に
つ い て 理 論 的 貢 献 を 行 う こ と で あ る が 、そ の プ ロ セ ス で 行 わ れ る 鐘 紡 の 事
例 記 述 は 、そ れ 自 体 が 経 営 史 研 究 に お い て 若 干 の 貢 献 と な る こ と が 期 待 で
き る 。と い う の も 、経 営 史 研 究 に お い て 戦 前 の 鐘 紡 に つ い て は 豊 富 な 蓄 積
が あ る 一 方 、本 研 究 が 主 な 対 象 期 間 と し て い る 戦 後 の 鐘 紡 、特 に そ の 衰 退
に つ い て は 研 究 が 未 だ 限 ら れ て い る か ら で あ る 。  
戦 前 の 鐘 紡 は 革 新 的 な 工 場 経 営 を 確 立 し 、国 内 の 製 造 業 に お い て だ け で
な く 世 界 の 紡 績 業 に お い て も ト ッ プ ク ラ ス の 業 績 を 誇 っ た 。ま た 、鐘 紡 の
初 期 の 経 営 者 、武 藤 山 治 は「 経 営 家 族 主 義 」を 提 唱 し 、福 利 厚 生 を 重 視 し
て 日 本 的 経 営 の 源 流 を つ く っ た ほ か 、日 本 に 科 学 的 管 理 法 を 導 入 し た 立 役
者 と し て も 知 ら れ る 。藤 本 ・ 新 宅 ・ 青 島（ 2015）に よ れ ば 、武 藤 山 治 の も
の づ く り 思 想 、管 理 手 法 は 豊 田 紡 織 経 由 で ト ヨ タ の 生 産 方 式 に つ な が っ た
と す る 見 方 も あ る 。 こ う し た 顕 著 な 事 績 を 残 し た 戦 前 の 鐘 紡 に 関 し て は 、
多 様 か つ 豊 富 な 研 究 蓄 積 が あ る 。こ こ で 全 て を 紹 介 す る こ と は で き な い が 、
一 部 の 例 で も 、 武 藤 山 治 に よ る 労 務 管 理 改 革 を 含 め た 生 産 シ ス テ ム の 構
築・改 革 を 取 り 上 げ た 桑 原（ 1993; 1994; 1995; 1996）の 一 連 の 研 究 、津 田
信 吾 時 代 の 多 角 化 、グ ル ー プ 経 営 を 扱 っ た 鄭（ 1997a, 1997b, 1998）、武 藤
山 治 に よ る 職 工 優 遇 と 株 主 利 益 の 両 立 を 論 じ た 川 井 （ 2005）、 武 藤 山 治 の
人 物 像 を 詳 細 に 描 写 し た 山 本 （ 2013）、 戦 間 期 鐘 紡 の 職 員 の 職 務 と 学 歴 の
関 係 を 分 析 し て 人 事 政 策 を 論 じ た 藤 村 （ 2015）、 職 工 移 動 問 題 に 関 す る 中
央 同 盟 会 と 鐘 紡 の 間 の 紛 争 を 扱 っ た 千 本（ 2016）な ど を 挙 げ る こ と が で き
る 。  
一 方 、 戦 後 の 鐘 紡 に 焦 点 を 当 て た 研 究 に つ い て は 、 戦 前 か ら 1950 年 代
前 半 ま で に 鐘 紡 で 行 わ れ た ポ リ ビ ニ ル ア ル コ ー ル 繊 維「 カ ネ ビ ヤ ン 」の 開
発 と そ の 挫 折 の 経 緯 を 対 象 と し た 平 野（ 2014）が 殆 ど 唯 一 の も の と い え る 。
繊 維 業 界 各 社 を 全 体 的 に 取 り 上 げ た 研 究 に お い て は 、 1960 年 代 ま で の 綿
紡 績 お よ び 化 繊 企 業 各 社 に よ る 合 成 繊 維 進 出 を 網 羅 的 に 取 り 上 げ た 田 中
（ 1967） や 、 1970 年 頃 ま で の 綿 紡 績 お よ び 化 繊 企 業 各 社 の 経 営 史 つ い て
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全 体 的 に 論 じ た 藤 井 （ 1971） が 鐘 紡 に つ い て も 取 り 上 げ て い る 。 他 に は 、
大 畑 （ 2012） が 占 領 復 興 期 （ 1945 年 ～ 1955 年 頃 ） の 10 大 紡 の 動 向 や 経
営 戦 略 を 論 じ る 中 で 鐘 紡 に つ い て も 記 述 し て い る 。こ れ ら の 研 究 は 、研 究
の テ ー マ あ る い は 刊 行 の 時 期 の 関 係 か ら 当 然 な が ら 分 析 対 象 の 期 間 は 限
定 的 で あ る 。 一 方 、 比 較 的 長 期 間 を 対 象 と し た も の と し て は 米 川 （ 1991）
が 挙 げ ら れ る 。米 川（ 1991）は 綿 紡 績 企 業 の 戦 後 の 経 営 史 に つ い て い く つ
か の 企 業 の 事 例 を 挙 げ る 中 で 鐘 紡 に つ い て も 取 り 上 げ て い る が 、 米 川
（ 1991）に よ る 個 別 企 業 の 記 述 は 量 的 に コ ン パ ク ト で あ る と 同 時 に 、改 め
て 検 討 す る べ き 内 容 が 一 部 含 ま れ て い る 。例 え ば 、鐘 紡 の 合 成 繊 維 事 業 へ
の 進 出 が 遅 れ た 経 緯 に つ い て 、  
 
「 戦 争 に よ る 被 害 が 極 め て 大 き か っ た と 言 う に 尽 き よ う 。 し た
が っ て 昭 和 三 〇 年 代 に 入 っ て 経 営 の 一 応 の 立 て 直 し が 完 了 し た
後 に 、経 営 陣 が 化 合 繊 に 着 手 し た の は 極 め て 自 然 で あ っ た 。す な
わ ち 、三 三 年 八 月 の 工 場 長 会 議 で 、武 藤 絲 治 は 、合 成 繊 維 を 含 め
た 繊 維 総 合 メ ー カ ー へ の 進 出 を 宣 言 す る と 同 時 に 、 合 繊 に 先 行
し て ス フ を 復 興 し た の で あ っ た 。」（ 米 川 ,  1991, p.91）  
 
と 述 べ て い る が 、 本 稿 の 第 Ⅴ 章 で 述 べ る よ う に 、 実 際 に は 鐘 紡 で は 1950
年 に 防 府 の ス フ 工 場 が 復 帰 し た 後 、逐 次 ス フ の 増 設 が 進 め ら れ 、特 に 1955
年 末 か ら は 大 幅 な 増 設 が 行 わ れ た 。ま た 、綿 な ど 天 然 繊 維 の 国 内 生 産 設 備
は 1950 年 ま で に 所 期 の 復 元 目 標 を 達 成 し た も の の 、 綿 、 ス フ を さ ら に 増
強 す る た め に こ れ ら へ の 投 資 が 継 続 し て 優 先 的 に 行 わ れ た 。こ う し た 中 で 、
戦 前 か ら の 合 成 繊 維「 カ ネ ビ ヤ ン 」の 研 究 開 発 が 中 止 さ れ て い る が 、1957
年 ～ 1958 年 の 繊 維 不 況 に お い て 既 存 の 繊 維 事 業 、 特 に 直 近 で 大 増 設 を 進
め た ス フ に お け る 大 き な 損 失 が 契 機 と な っ て 合 成 繊 維 へ の 本 格 進 出 に 転
換 し た 経 緯 に あ っ た 。  
特 に 鐘 紡 は 戦 前 に 顕 著 な 発 展 を 遂 げ た 後 、戦 後 に 衰 退 、最 後 に は 破 綻 を
迎 え た 企 業 で あ り 、戦 後 の 鐘 紡 の 歴 史 は 本 邦 企 業 の 衰 退 の 代 表 的 事 例 と も
い え る 。そ も そ も 、鐘 紡 に 限 ら ず 、経 営 史 研 究 に お い て 個 別 企 業 の 衰 退 を
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扱 っ た 研 究 蓄 積 は 未 だ 限 ら れ て い る 状 況 に あ る 。 先 に 挙 げ た 米 川 （ 1991）
は 戦 後 ～ 1990 年 頃 ま で を 対 象 期 間 と し て 全 体 的 な 記 述 を 行 っ て い る も の
の 、 そ こ で は 衰 退 と い う 結 果 を 念 頭 に 記 述 が な さ れ て い る わ け で は な い 。
も っ と も 、 こ の 研 究 が 刊 行 さ れ た 1991 年 当 時 、 鐘 紡 は 企 業 と し て 存 続 し
て お り 、粉 飾 も 明 る み に 出 て い な い こ と も 考 え 合 わ せ る と 、そ も そ も そ れ
は 無 理 か ら ぬ こ と で は あ る 。  
他 に 、繊 維 企 業 の 衰 退 に 関 連 す る 限 ら れ た 研 究 の う ち の 一 つ と し て 、戦
後 の 繊 維 企 業 各 社 の 脱 成 熟 化 に つ い て 二 次 史 料 を も と に 記 述 し て い る 山
路（ 2014）が 挙 げ ら れ る 2。山 路（ 2014, p.1）に よ れ ば 、脱 成 熟 化 と は「 主
力 事 業 の 成 長 の 鈍 化 に 対 応 し て 、新 た な 事 業 へ の 進 出 を 行 っ た り 、既 存 事
業 を 新 た な 視 点 か ら 再 活 性 化 し た り す る こ と に よ っ て 、再 び 企 業 を 成 長 軌
道 に 乗 せ る た め の 企 業 行 動 」を 指 す 。こ の 研 究 は 衰 退 を 直 接 の テ ー マ と は
し て い な い も の の 、山 路（ 2014）の い う 脱 成 熟 化 に 失 敗 す れ ば 衰 退 す る 可
能 性 が 高 く な る と 考 え ら れ る こ と か ら 、企 業 の 衰 退 を 考 え る 上 で 本 来 は 大
き な 示 唆 を 与 え う る テ ー マ で あ っ た 。し か し な が ら 、こ の 研 究 の 主 張 は 難
解 で あ る 。ま ず 、脱 成 熟 化 の 特 徴 と し て ２ ０ も の 要 素 が 列 挙 さ れ て い る が 、
要 素 間 の 関 係 は 不 明 確 で あ る 。２ ０ の 要 素 に 分 解 し 各 企 業 の 事 例 を 散 り ば
め る 形 で 分 析 が な さ れ て お り 、な お か つ 、そ れ ぞ れ の 要 素 に よ っ て 取 り 上
げ ら れ て い る 企 業 と 取 り 上 げ ら れ て い な い 企 業 が 区 々 で あ る 。 そ の た め 、
各 企 業 の 脱 成 熟 化 に 関 す る 営 為 の 時 間 展 開 、因 果 を 捉 え る こ と が 困 難 に な
っ て し ま っ て い る 。ま た 、各 企 業 に お け る 経 営 成 果 と 脱 成 熟 化 の 成 否 と の
関 係 も 不 明 確 で あ り 、ど の 企 業 の 事 例 が 成 功 事 例 な の か 、失 敗 事 例 な の か
が 判 然 と し な い 。し か も 、個 別 企 業 の 取 組 に つ い て 本 書 内 で 評 価 が 揺 れ 動
く 。実 際 、鐘 紡 の 事 例 を 取 っ て み て も 、あ る 箇 所 で は 成 功 事 例 と し て 扱 わ
れ る 一 方 で 、 他 の 箇 所 で は 失 敗 事 例 と し て 扱 わ れ る な ど し て い る 。  
衰 退 に 関 し て 産 業 レ ベ ル に 視 点 を 広 げ て み る と 、繊 維 産 業 と 石 炭 産 業 な
                                                     
2  こ の 研 究 は 一 次 史 料 に 殆 ど 依 拠 し て い な い 。 一 方 で 理 論 に 関 す る 既 存 研 究
の レ ビ ュ ー も 全 く な い こ と か ら 、 こ の 研 究 に よ っ て ど の よ う な 理 論 的 貢 献 が
な さ れ て い る の か 判 然 と せ ず 、理 論 的 研 究 と し て の 位 置 づ け も 不 明 確 で あ る 。 
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ど の 鉱 業 は 、本 邦 の 産 業 の 中 で も「 ラ イ フ・サ イ ク ル を 終 了 し 」（ 牛 島・杉
山 ,  2012, p.1）、「 生 成・発 展・成 熟・衰 退 の 全 て を 経 験 し た 数 少 な い 産 業 」
（ 阿 部 ,  2015, p.203） で あ り 、 こ れ ら 産 業 の 衰 退 を 取 り 上 げ た 研 究 成 果 が
い く つ か 存 在 す る 。 例 え ば 、 石 炭 産 業 の 衰 退 に つ い て は 、 戦 後 か ら 1970
年 代 前 半 ま で の 期 間 を 主 な 分 析 対 象 と し た 島 西（ 2011）が 挙 げ ら れ る 。島
西（ 2011）の 分 析 視 角 は 市 場 構 造 と 組 織 の 両 面 か ら 衰 退 の 要 因 を 捉 え て い
く こ と に あ り 、 組 織 面 の 分 析 に お い て 大 手 炭 鉱 18 社 を 取 り 上 げ て い る 。
綿 紡 績 業 の 衰 退 を 扱 っ た も の と し て は 、大 手 綿 紡 績 企 業（ 10 大 紡 ）を 取 り
上 げ て 、産 業 調 整 と い う 分 析 視 角 か ら 衰 退 を と ら え た 経 済 史 研 究 で あ る 渡
辺（ 2010）が 挙 げ ら れ る 。こ の 産 業 調 整 と は「 経 済 発 展 の 過 程 で 長 期 的 な
停 滞 に 陥 っ た（ あ る い は 衰 退 に 向 か っ た ）産 業 部 門 か ら 成 長 す る 産 業 部 門
へ と 、経 済 的 諸 資 源（ 資 本 ・ 労 働 な ど の 生 産 要 素 、言 い 換 え れ ば 資 金 や 物
的 資 本 、 労 働 力 、 技 術 な ど の 経 営 資 源 ） が 移 動 す る こ と 」 を 指 す （ 渡 辺 ,  
2010, p.1）。渡 辺（ 2010）は Williamson（ 1985）な ど の「 市 場 と 組 織 」と
い う 視 点 を 踏 ま え た う え で 、産 業 調 整 は 市 場 を 通 じ た も の と 、企 業 組 織 を
通 じ た も の の 二 つ に よ っ て 進 め ら れ て い く と す る 。市 場 を 通 じ た 産 業 調 整
は 、具 体 的 に は 成 長 産 業 へ の 企 業 の 参 入 と 衰 退 産 業 か ら の 企 業 の 退 出 に よ
っ て 行 わ れ 、そ れ は 金 融 市 場 や 労 働 市 場 に お け る 資 源 の 移 動 に よ っ て 促 進
さ れ る 。企 業 組 織 を 通 じ た 産 業 調 整 は 、個 別 企 業 の 全 社 戦 略 に も と づ く 多
角 化 、 撤 退 、 新 規 参 入 と い っ た 資 源 配 分 の 転 換 を と も な う 活 動 に よ っ て 、
衰 退 産 業 の 事 業 部 門 か ら 成 長 産 業 の 事 業 部 門 へ と 資 源 が 移 行 す る こ と で
進 展 し て い く （ 渡 辺 ,  2010, p.12）。  
こ れ ら 産 業 の 衰 退 を 扱 っ た 研 究 は 企 業 組 織 に 関 す る 分 析 も 取 り 上 げ て
い る も の の 、研 究 の 主 た る 関 心 は 産 業 全 体 の 衰 退 に あ り 、そ の 要 因 の 一 つ
と し て 市 場 構 造 の 変 化 と な ら ん で 企 業 組 織 側 の 動 態 を 位 置 づ け て い る 。そ
の た め 、企 業 組 織 に つ い て は 、個 別 企 業 に つ い て の 詳 細 を 記 述 す る と い う
よ り も む し ろ 産 業 全 体 の 衰 退 に 寄 与 し た 各 企 業 に 共 通 の 要 素 を 明 ら か に
す る と い う ス タ ン ス で 記 述 が な さ れ て い る と い え る 。そ れ 故 に 当 然 で は あ
る が 、産 業 の 衰 退 に と も な う 個 別 企 業 の 事 業 構 造 の 転 換 と そ の 顛 末 に つ い
て は 十 分 に 描 か れ て い る と は い え な い 。す な わ ち 、島 西（ 2011）は 各 企 業
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の 事 業 構 造 の 転 換 に つ い て は 殆 ど 取 り 上 げ て お ら ず 、渡 辺（ 2010）は 企 業
組 織 に よ る 産 業 調 整 と い う 観 点 で 事 業 構 造 の 転 換 を 論 じ て は い る も の の 、
各 企 業 に お け る 綿 紡 績 か ら の 資 源 移 行 の 様 相 を 論 じ る こ と が 中 心 的 関 心
で あ る た め 、構 造 転 換 自 体 の 成 果 、そ の 後 の 顛 末 に つ い て は 十 分 な 記 述 が
な さ れ て い る と は い い 難 い 。  
と は い え 、綿 紡 績 業 に お い て は か つ て の 大 手 企 業 の 多 く が「 合 繊 の 機 能
材 用 途 へ の 展 開 、 非 繊 維 へ の 多 角 化 に よ っ て 生 き 残 り を 図 っ て い る 」（ 阿
部 ,  2015, p.203） 中 で 、 綿 紡 績 業 に お け る か つ て の 代 表 的 企 業 の 一 つ で あ
る 鐘 紡 が 、事 業 構 造 の 転 換 に 取 り 組 み な が ら も 生 き 残 る こ と が で き な か っ
た こ と を 考 え る と 、企 業 の 衰 退 と い う 現 象 を 理 解 し て い く う え で は 、特 定
産 業 の 分 析 に と ど ま ら ず 、経 営 史 研 究 と し て 個 別 企 業 の 状 況 を 明 ら か に し
て い く 必 要 が あ る と 考 え ら れ る 。  
 以 上 の よ う な 既 存 研 究 の 状 況 を 考 え 合 わ せ る と 、本 研 究 に お い て 本 邦 企
業 の 衰 退 の 代 表 的 事 例 と も い え る 鐘 紡 を 取 り 上 げ 、可 能 な 限 り 一 次 史 料 を
用 い て 長 期 間 を 対 象 と し て そ の 戦 後 の 状 況 を 描 写 す る こ と は 、企 業 の ラ イ
フ サ イ ク ル に お け る 後 半 生 た る 衰 退 現 象 を 理 解 し て い く 端 緒 と な り う る 。
第 1 項 で 述 べ た よ う に 、本 研 究 の 主 た る 目 的 は 組 織 衰 退 に 関 係 す る 組 織 学
習 に つ い て 理 論 的 貢 献 を 行 う こ と で あ る が 、そ こ で 行 わ れ る 事 例 記 述 そ の
も の が 経 営 史 研 究 に お け る 若 干 の 貢 献 と な る こ と が 期 待 で き る 。  
「 歴 史 と は 過 去 の 諸 事 件 と 次 第 に 現 れ て く る 未 来 の 諸 目 的 と の 間 の 対
話 で あ る 」（ Carr,  1961, 邦 訳 ,  p.184）。 我 々 は 未 来 を 構 想 す る と き 、 お の
ず と 自 ら の 記 憶 か ら 何 ら か の 意 味 を 見 出 す こ と を 必 要 と す る 。歴 史 が 我 々
の 社 会 の 記 憶 で あ る と す る な ら ば 、我 々 が 未 来 を 創 造 す る た め に は 歴 史 を
見 つ め な お す 必 要 が あ る 。上 記 の よ う に 本 邦 の 代 表 的 企 業 で あ っ た 鐘 紡 の
衰 退 を 取 り 上 げ る こ と は 、我 々 が こ れ か ら の 経 営 を 構 想 し て い く う え で 大
き か ら ず と も 必 要 な 一 歩 だ と 考 え ら れ る 。  
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第 ２ 節  本 論 文 の 構 成  
 
本 論 文 の 構 成 は 以 下 の と お り で あ る 。  
第 Ⅰ 章 で は 、組 織 学 習 論 の 研 究 を 中 心 に 既 存 の 理 論 研 究 の レ ビ ュ ー を 行 う 。 
第 Ⅱ 章 で は 、 本 研 究 が 採 用 す る 方 法 に つ い て 論 じ る 。  
第 Ⅲ 章 で は 、 予 備 的 に 事 例 企 業 で あ る 鐘 紡 の 略 史 を 記 述 す る 。  
第 Ⅳ 章 で は 、鐘 紡 の 衰 退 の 現 象 を 記 述 す る 。具 体 的 に は 資 源 の 減 少 を 数 値
面 で 確 認 し 、そ れ を 招 い た 粉 飾 に つ い て 記 述 す る 。そ の う え で 、粉 飾 を 招
い た 要 因 と し て 、  
① な ぜ 事 業 が 不 振 だ っ た の か と い う 課 題 と 、  
② な ぜ 事 業 部 で は 粉 飾 が 行 わ れ ざ る を 得 な か っ た の か と い う 課 題 を 提 示
す る 。  
第 Ⅴ 章 で は 、上 記 の 課 題 ① を 明 ら か に す る た め に 、鐘 紡 の 事 業 が 不 振 に 陥
っ て い く プ ロ セ ス を 記 述 す る 。  
第 Ⅵ 章 で は 、上 記 の 課 題 ② を 明 ら か に す る た め に 、業 績 目 標 の 設 定 、業 績
目 標 の 背 景 に あ っ た ビ ジ ョ ン の 唱 道 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム 内 部 の 状
況 を 記 述 す る 。  
第 Ⅶ 章 で は 一 連 の 事 例 記 述 を も と に 、理 論 的 考 察 を 行 い 、衰 退 の メ カ ニ ズ
ム を 明 ら か に す る 。そ の う え で 、理 論 的 貢 献 、方 法 論 的 貢 献 、実 践 的 含 意 、
経 営 史 研 究 に お け る 含 意 を 提 示 し 、 最 後 に 今 後 の 課 題 を 述 べ る 。  
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第Ⅰ章  既存の理論研究  
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第 １ 節  は じ め に  
  
本 研 究 は 過 去 に 成 功 を 収 め た 組 織 の 衰 退 に 関 す る 研 究 で あ る が 、本 章 で
は 、本 研 究 に 関 連 す る 先 行 研 究 の レ ビ ュ ー を 行 い 、本 研 究 が 組 織 論 に お い
て ど の よ う な 理 論 的 貢 献 を 行 お う と し て い る の か を 明 ら か に す る 。  
そ も そ も の 組 織 衰 退 の 概 念 定 義 に つ い て は 、 特 に Cameron, Kim,  & 
Whetten (1987)が 、混 同 を 来 し か ね な い 他 の 概 念 と の 弁 別 を 丁 寧 に 行 っ て
い る 。Cameron et  al .  (1987) に よ る 組 織 衰 退 の 定 義 は「 相 当 の 、か つ 絶 対
的 な 資 源 ベ ー ス の 減 少 が 、特 定 の 期 間 に わ た っ て 生 じ て い る 状 態 」と さ れ
る 。他 概 念 と の 弁 別 の た め に 、こ の 定 義 に つ い て は 以 下 の よ う な 点 が 指 摘
さ れ て い る 。第 一 に 、資 源 の 上 下 の 変 動 の 激 し さ で は な く 、減 少 傾 向 を 対
象 と し て い る こ と 。第 二 に 、外 部 環 境 の 資 源 で は な く 、組 織 内 部 の 資 源 を
対 象 と し て い る こ と 。第 三 に 、資 源 の 微 細 な 上 下 動 で は な く 、相 当 程 度 の
減 少 を 対 象 と し て い る こ と 。第 四 に 、倒 産 と い っ た 、資 源 の 減 少 に よ っ て
生 じ る 結 果 そ れ 自 体 は 衰 退 に は 含 め な い こ と 、 で あ る （ Cameron et  al . ,  
1987） 。  
Cameron et al .（ 1987）に よ る 概 念 定 義 は 、最 近 の 研 究 も 含 め て（ Mckinley, 
Latham, & Braun, 2014） 、 多 く の 研 究 で 踏 襲 さ れ て い る （ e.g. Carmeli  & 
Schaubroeck, 2006; Mone,  McKinley, & Barker,  1998） 。 McKinley et al .  
(2014)は Cameron et al .(1987)に よ る 概 念 定 義 を も と に 、 さ ら な る 明 確 化
の た め に 、 Freeman & Cameron (1993)を 踏 ま え て 、 組 織 衰 退 と 組 織 縮 小
を 弁 別 し て い る 。彼 ら の 弁 別 に よ れ ば 、組 織 衰 退 は 意 図 せ ざ る 組 織 の 資 源
の 減 少 を 指 す が 、組 織 縮 小 は 経 営 者 に よ る 意 図 的 な 事 業 の 縮 小 を 指 す 。ま
た 、 Freeman & Cameron (1993)は 、 他 の 研 究 で の 期 間 要 件 を 取 り 入 れ て
（ Barker & Mone, 1994; Robbins & Pearce, 1992 ） 、 少 な く と も 2年 以 上 の
期 間 に 亘 る 資 源 減 少 の 状 態 を 衰 退 の 対 象 と し て い る （ Mckinley et al . ,  
2014） 。 資 源 の 内 容 に 関 し て は 、 Mone, et  al .（ 1998） は 、 測 定 可 能 な も
の を 資 源 と し て 挙 げ 、組 織 衰 退 の 定 義 を 示 し て い る 。具 体 例 と し て 市 場 占
有 率 の 低 下 、財 務 上 の 損 失 、入 社 数 の 減 少 、自 社 製 品 に 対 す る 需 要 、売 上
高 の 減 少 を 挙 げ て い る（ Mone et al . ,  1998）。ま た 、Barker & Mone(1994)
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は 、 ROI（ 投 資 利 益 率 ） 、 ROS（ 売 上 高 利 益 率 ） の 低 下 を 挙 げ て い る 。 こ
れ ら の 一 連 の 議 論 を 踏 ま え て 、本 研 究 で は 組 織 衰 退 を 、以 下 の と お り 定 義
す る 。   
 
「 組 織 の 資 源 の 減 少 が 、 2年 以 上 の 期 間 に わ た っ て 生 じ て い る 状 態 」  
 
資 源 の 内 容 に つ い て は 、財 務 上 の 健 全 性 を 示 す 指 標 で あ る 自 己 資 本 比 率
と す る 。 鐘 紡 の 場 合 、 1960 年 代 以 降 バ ブ ル 景 気 の 時 期 を 除 い て 、 自 己 資
本 比 率 が 概 ね 低 下 し 続 け て い る 。  
本 研 究 で は 、組 織 衰 退 を 扱 う 様 々 な 研 究 領 域 の 中 で 、組 織 学 習 論 に 焦 点
を 当 て て い く 。組 織 衰 退 研 究 は 大 ま か に 言 っ て 、組 織 生 態 学 に 代 表 さ れ る
よ う な 、個 体 群・産 業 レ ベ ル で 組 織 の 盛 衰 を 議 論 す る ア プ ロ ー チ と 、脅 威
― 硬 直 理 論 、組 織 学 習 論 、ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 理 論 と い っ た 個 々 の 組 織
に お け る 要 因 を 検 討 す る ア プ ロ ー チ と に 分 け る こ と が で き る（ 小 城 ,  2015）。
そ の 中 で も 、組 織 学 習 論 は 本 章 第 2 節 で 詳 述 す る よ う に 、定 点 的 な 現 象 で
は な く 、動 態 的 な 変 化 を 扱 う も の で あ る こ と や 、過 去 の 経 験 が 何 ら か の 形
で 影 響 を 与 え る と い う 過 去 と 現 在 と の 関 係 や 、一 定 期 間 の 継 続 性 と い っ た 、
時 間 的 な 現 象 を 扱 う 研 究 領 域 で あ る 。す な わ ち 、過 去 の 成 功 と 衰 退 と の 関
係 を 扱 う 本 研 究 の 目 的 に 照 ら し て 、ま ず 検 討 す る べ き 既 存 の 研 究 領 域 と い
え る 。ま た 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に お け る 特 徴 、メ カ ニ ズ ム に 着 目
す る ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 理 論 は 、組 織 衰 退 だ け に 焦 点 を あ て た も の で は
な い が 、衰 退 と の 関 係 を と り あ げ た 既 存 研 究 に つ い て は 、組 織 学 習 論 に お
け る 中 心 的 な 衰 退 理 論 で あ る「 有 能 性 の 罠 」と 相 互 補 完 的 な 関 係 が 見 ら れ
る こ と か ら 、有 能 性 の 罠 に 関 連 す る 議 論 を 取 り 上 げ た 本 章 第 4 節 の 中 に 項
を 置 い て 詳 し く 検 討 す る こ と に し た い 。  
本 節 の 残 り の 部 分 で は 、組 織 学 習 論 以 外 の ア プ ロ ー チ 、主 に は 組 織 生 態
学 お よ び 脅 威 ― 硬 直 理 論 に は 検 討 の 重 き を 置 か な い 理 由 を 簡 単 に 示 し て
お く 。な お 、組 織 生 態 学 お よ び 脅 威 ― 硬 直 理 論 を 詳 細 に 検 討 す る こ と が 本
研 究 の 目 的 で は な い た め 、以 下 で は 簡 単 な 整 理 に 留 ま る こ と を 予 め 断 っ て
お き た い 。  
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（ １ ） 組 織 生 態 学  
 ま ず 、組 織 生 態 学 は 個 体 群 生 態 学 、さ ら に は 人 類 生 態 学 の 影 響 を 受 け た
Hannan & Freeman (1977)を 嚆 矢 と し 、組 織 の 盛 衰 を 個 体 群（ population）
レ ベ ル で 分 析 す る パ ー ス ペ ク テ ィ ブ で あ る 。組 織 生 態 学 で は 、組 織 は 強 い
環 境 的 慣 性 に さ ら さ れ て い る こ と を 措 定 し 、組 織 は 環 境 に よ っ て 淘 汰 選 択
さ れ る 存 在 で あ る と す る 。そ の た め 、戦 略 並 び に 組 織 構 造 を 自 発 的 に 変 革
す る こ と に よ っ て 環 境 へ の 適 応 を 図 る こ と を 前 提 と し た 個 々 の 組 織 を 分
析 す る 組 織 論 の ア プ ロ ー チ と は 異 な り 、組 織 生 態 学 で は 生 存 す る 組 織 と 死
滅 す る 組 織 を 別 つ 条 件 、つ ま り 環 境 に よ っ て 選 択 さ れ る 組 織 の 特 徴 に つ い
て 個 体 群 レ ベ ル で 分 析 す る 。  
 組 織 生 態 学 は さ ら に 細 か く 幾 つ か の 理 論 に 分 か れ て お り 、主 な も の と し
て は「 新 規 性 の 不 利 益（ Liabil ity of Newness）」理 論 、「 資 源 分 割（ Resource 
Partitioning）」理 論（ e.g.  Baum, 1995; Carroll ,  1985; Carroll ,  1987; Carroll  
& Swaminathan, 2000; Reis,  Negro,  Sorensony, Perrettiz ,  & Lomi,  2013)、
「 密 度 依 存 （ Density Dependence ）」 理 論 （ e.g. Baum & Singh, 1994; 
Geroski,  Mata,  & Portugal,  2011; Hannan & Freeman,  1988; Lomi, Larsen, 
& Freeman, 2005） な ど が 挙 げ ら れ る 。 こ の う ち 新 規 性 の 不 利 益 理 論 は 、
組 織 の 年 齢 と 死 滅 の 確 率 の 関 係 を 扱 っ た 理 論 で あ り 、組 織 の 盛 衰 に つ い て
時 間 展 開 の 視 点 を 持 つ 研 究 領 域 と い え る 。 新 規 性 の 不 利 益 は 、 も と も と
Stinchcombe（ 1965）が 提 示 し た 概 念 で あ っ た が 、こ れ が 組 織 生 態 学 に 取
り 入 れ ら れ て 、そ の 研 究 の 中 心 的 な 位 置 を 占 め る よ う に な る 。組 織 生 態 学
の 研 究 論 文 中 、 最 も 被 引 用 件 数 が 多 い と 思 わ れ る Hannan & Freeman 
(1984)は 、環 境 淘 汰 の 条 件 と し て 組 織 の 信 頼 性 と 説 明 能 力 に 着 目 し た う え
で 、古 い 組 織 ほ ど 信 頼 性 と 説 明 能 力 が 高 ま る た め 、生 存 の 確 率 が 高 ま る と
考 え た 。信 頼 性 は 一 定 の 品 質 の 製 品 、サ ー ビ ス を 安 定 的 に 生 産 す る こ と に
関 わ る 。説 明 能 力 は 内 外 の 関 係 者 に 対 し て 、意 思 決 定 が 資 源 の 配 分 や 組 織
の 諸 活 動 を 再 現 可 能 に す る 適 切 な 規 則 と 手 続 き に 基 づ い て 、一 貫 し た 形 で
な さ れ て い る こ と を 明 ら か に す る こ と に 関 わ る 。 そ の 後 、 1990 年 代 以 降
に な る と 、組 織 の 年 齢 と 組 織 の 生 存 の 確 率 と の 間 の 線 形 的 な 関 係 に 疑 問 が
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呈 さ れ る よ う に な る 。 Bruel & Schussler (1990)は 西 ド イ ツ の ミ ュ ン ヘ ン
と 上 バ ヴ ァ リ ア 地 域 の 15 万 5415 社 を 対 象 に 産 業 横 断 的 な 調 査 を 実 施 、
設 立 後 、半 年 ～ 1 年 の 期 間 が 最 も 組 織 の 死 滅 の 確 率 が 高 く 、そ の 後 下 落 し
て い く こ と を 見 出 し 、こ れ を「 青 年 期 の 不 利 益（ Liabil ity of Adolescence）」
と 名 付 け た 。 Bruderl  & Schussler（ 1990） は 「 青 年 期 の 不 利 益 」 を 乗 り 越
え る か 否 か の 要 因 が 初 期 の 財 務 的 基 本 財 産 の 多 寡 で あ る し て い る 。そ の 後
も 、財 務 的 基 本 財 産 に 、市 場 で の ポ ジ シ ョ ン の 強 さ 、生 産 設 備 、技 術 的 能
力 な ど も 加 え た 組 織 資 本 （ Prescott  & Visscher, 1980） の 多 寡 が 「 青 年 期
の 不 利 益 」 に お け る 死 滅 の 確 率 に 影 響 を 与 え る と し た も の や （ Levinthal,  
1991; Hannan, 1998; Le Men, Hannan, & Polos, 2011 ）、 組 織 の 規 模 も 併
せ て 検 討 し た も の と い っ た （ Ranger-Moore,  1997）、 多 く の 研 究 蓄 積 が な
さ れ て い る 。こ れ ら の 研 究 で 示 さ れ て き た こ と は ご く 初 期 の 青 年 期 の 不 利
益 を 除 い て 、組 織 の 年 齢 が 上 昇 す れ ば 生 存 率 が 高 ま る こ と 、組 織 が あ る 時
期 に 多 く の 資 本 を 蓄 積 す れ ば そ の 後 の 生 存 率 が 高 ま る こ と で あ る 。つ ま り 、
こ れ ら の 理 論 に 沿 え ば 、過 去 に 業 績 面 で 大 き な 成 功 を 収 め て 資 本 を 蓄 積 し
た 古 い 組 織 は 高 い 生 存 率 を 持 つ は ず で あ る 。  
 本 研 究 で 明 ら か に し よ う と し て い る こ と は 、成 功 し た 組 織 が 後 に 衰 退 す
る 場 合 、な ぜ そ れ が 起 こ る の か と い う こ と で あ る 。組 織 生 態 学 の 議 論 に 基
づ け ば 、そ う し た 組 織 は 生 存 に 有 利 で あ る こ と が 考 え ら れ る 。そ れ で も な
お 、衰 退 す る 組 織 が す る と す れ ば 、そ の 因 果 を 明 ら か に す る た め に は 個 々
の 組 織 の 営 為 を 解 き 明 か す 必 要 が あ る と 考 え ら れ る 。  
繰 り 返 し に な る が 、組 織 生 態 学 に お い て は 、個 体 群 レ ベ ル を 分 析 ア プ ロ
ー チ と し て い る 。こ う し た 組 織 生 態 学 ア プ ロ ー チ は 、環 境 的 条 件 が 組 織 の
生 存 お よ び 死 滅 に 与 え る 影 響 に つ い て 、興 味 深 い 示 唆 を 与 え て く れ る も の
の 、個 別 企 業 の 衰 退 に つ い て の 組 織 内 の ダ イ ナ ミ ズ ム を 捉 え る こ と は で き
な い 。そ も そ も 経 営 学 は 、個 別 の 企 業 が 現 実 的 な 営 利 活 動 の 中 で 何 ら か の
独 自 性 を 発 揮 し て 、超 過 利 潤 を 得 よ う と す る 営 み（ そ れ が 失 敗 し 衰 退 す る
場 合 も 含 め ）を 捉 え よ う と す る 学 問 領 域 で あ る が（ 桑 田・松 嶋・高 橋 ,  2015）、
組 織 生 態 学 は そ う し た 個 別 組 織 に お け る 自 己 革 新 、他 組 織 に 比 し て 優 位 性
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を 獲 得 し よ う と す る 営 み を 捉 え ら れ る パ ー ス ペ ク テ ィ ブ で は な い
（ Numagami, Ohta, & Nonaka,  1996） 。  
 
（ ２ ） 脅 威 ― 硬 直 理 論  
 個 々 の 組 織 の 組 織 衰 退 現 象 を 論 じ る 研 究 は 1970年 代 後 半 か ら 増 加 し て
い っ た （ Greenhalgh,  1983） 。 特 に 、 Whetten (1980)は 組 織 衰 退 研 究 の 意
義 、組 織 衰 退 の 定 義 な ど を 提 示 し 、組 織 衰 退 研 究 の 嚆 矢 と さ れ る 。そ の 中
で も 豊 富 な 研 究 蓄 積 を 持 つ の が 、 Staw et al .（ 1981） を 嚆 矢 と す る 脅 威 ―
硬 直 理 論 で あ る 。脅 威 ― 硬 直 理 論 は 、環 境 変 化 の 脅 威 に 直 面 し た 組 織 は 硬
直 的 な 対 応 を 執 り 、 そ れ に よ っ て ま す ま す 環 境 変 化 に 適 応 で き な く な り 、
衰 退 が 進 行 す る と す る 理 論 で あ る 。 Staw et al .  (1981)に よ れ ば 、 組 織 が 脅
威（ ＝ 業 績 の 低 下 や 、事 業 環 境 の 変 化 ）に 直 面 す る と 、経 営 者 は 脅 威 に 対
処 す る た め に 、情 報 プ ロ セ ッ シ ン グ の 効 率 化 に よ っ て 意 思 決 定 の 迅 速 化 を
図 る 。そ の た め 、組 織 内 で 集 権 化 、手 続 き の 形 式 化 を 進 め ら れ る 。資 源 保
存 の た め に コ ス ト 削 減 が 行 わ れ 、新 規 投 資 は 抑 制 さ れ る 。脅 威 に 直 面 し た
経 営 者 は 不 確 実 性 を 嫌 い 、既 存 の 手 続 き に も と づ い て 意 思 決 定 を 行 う と さ
れ る 。そ の 後 、脅 威 ― 硬 直 理 論 に 基 づ く 多 く の 実 証 研 究 が 蓄 積 さ れ て き た 。
例 え ば 、 Cameron et al .  (1987)は 教 育 業 界 を 対 象 と し た 研 究 で 、 組 織 衰 退
が イ ノ ベ ー シ ョ ン を 抑 制 す る こ と を 明 ら か に し 、脅 威 ― 硬 直 理 論 を 支 持 し
て い る 。 D ’Aveni (1989)は 定 量 的 な 調 査 に よ っ て 、 組 織 は 衰 退 と と も に 、
組 織 内 部 の 効 率 化 や 集 権 化 を 図 る こ と を 明 ら か に し て い る 。 McDonald & 
Westphal (2003)は 、 業 績 の 低 い 企 業 の CEOが 活 用 す る 情 報 ネ ッ ト ワ ー ク
が 衰 退 を 加 速 さ せ る こ と を 示 し て い る 。業 績 が 低 く い 企 業 の CEOは 、同 じ
産 業 の エ グ ゼ ク テ ィ ブ や 個 人 的 な 友 人 関 係 や （ あ ま り 悪 い こ と を い わ ず 、
共 感 す る 傾 向 に あ る ）、同 じ 職 務 機 能 的 バ ッ ク グ ラ ン ド を 持 つ 人 と 交 流 を
持 ち 、そ う し た 人 か ら ア ド バ イ ス を 得 る 傾 向 に あ る と い う 。こ の 結 果 、企
業 の 戦 略 に 変 更 が 生 じ に く く な り 、 衰 退 が 加 速 す る と す る 。  
こ う し た 脅 威 ― 硬 直 理 論 は 確 か に 個 別 の 組 織 が 衰 退 に 陥 っ て い く こ と
を 捉 え た も の で は あ る が 、殆 ど の 研 究 が 対 象 と し て い る 調 査 期 間 は 一 時 点
あ る い は せ い ぜ い 2-3年 の ス パ ン で あ る 。 そ の 原 因 と し て 考 え ら れ る こ と
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は 、ま ず 方 法 と し て 定 量 的 な 方 法 が 採 ら れ る こ と が 多 い こ と と 、定 性 的 な
方 法 が 採 ら れ て い る 場 合 で も 、そ も そ も こ の 理 論 が あ る 時 点 で 直 面 し た 脅
威 に 対 し て 示 す 組 織 の 硬 直 的 反 応 を 扱 っ て い る こ と か ら 、分 析 の 対 象 期 間
は 長 期 間 と は な り 難 い こ と が 挙 げ ら れ る 。そ う し た こ と か ら 、脅 威 ― 硬 直
理 論 そ の も の は 、本 研 究 が 目 的 と し て い る 過 去 の 成 功 と 衰 退 と の 関 係 、組
織 衰 退 の 長 期 的 動 態 、を 捉 え る こ と を 対 象 と し た も の で は な い と い え よ う 。 
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第 ２ 節  組 織 学 習 の 概 念 定 義  
 
 そ れ で は 、 組 織 学 習 と は 何 か 。 Baum & Dahlin（ 2007） に よ れ ば 、「 50
年 近 く に わ た り 、組 織 学 習 の 研 究 者 は 、組 織 の 特 徴 を 過 去 の 経 験 に 漸 進 的
に 適 応 す る 歴 史 依 存 的 な シ ス テ ム と し て と ら え て き た 」 と い い （ Baum & 
Dahlin, 2007, p.369）、 長 期 的 な 動 的 プ ロ セ ス で あ る こ と が 前 提 と さ れ て
い る 。 安 藤 （ 2001, p.15） に よ れ ば 組 織 学 習 に は 大 き く 2 つ の 特 徴 が あ る
と い う 。 第 一 に 、「 組 織 の 適 応 過 程 の よ う な 動 的 な 変 化 ・ 発 展 プ ロ セ ス 」
で あ る と い う 点 で あ る 。第 二 に 、長 期 適 応 に 関 わ る 継 続 的 な プ ロ セ ス で あ
る と い う 点 で あ る 。こ の 点 に つ い て 安 藤（ 2001, p.16）は 、「 一 度 限 り の 変
化 や 適 応 は 、偶 発 的 な「 ま ぐ れ 」で あ る 可 能 性 も 大 き い 。既 存 の 枠 組 み の
変 更 を 伴 っ て い る と も 限 ら な け れ ば 、も う 一 度 そ れ を 再 現 で き る 保 証 も な
い 」と し て お り 、長 期 的 な 再 現 可 能 性 が 組 織 学 習 の 重 要 な 特 徴 の 一 つ だ と
考 え て い る 。  
 そ れ で は 、 そ も そ も 学 習 の 対 象 と な る の は 何 か 。 つ ま り 、 何 が 変 化 し 、
そ れ が 継 続 的 に 再 現 性 を も っ た 場 合 に 学 習 し た と い え る の か 。こ の 点 に つ
い て は 、古 く か ら 様 々 な 議 論 が な さ れ て き た 。大 ま か に い え ば 、学 習 を 認
知 の 変 化 と し て と ら え る の か 、 行 動 の 変 化 と し て と ら え る の か 、と い う 2
つ の 考 え 方 に 分 け る こ と が で き る 。例 え ば 、Duncan & Weiss（ 1979, p.84）
は「 行 為 と 結 果 と の 間 の 関 係 と 、こ れ ら の 関 係 に 対 し て 環 境 が 与 え る 影 響
に つ い て の 知 識 を 組 織 が 発 展 さ せ る 過 程 」と し て 認 知 面 に 着 目 し た 定 義 を
行 っ た の に 対 し 、Daft & Weick（ 1984）は 学 習 を 新 た な 反 応 や 行 為 を 執 る
こ と と 考 え 、 行 動 面 に お け る 変 化 を 重 視 し て い る 。  
こ う し た 認 知 お よ び 行 動 の 両 方 を 巡 っ て 様 々 な 定 義 が な さ れ て き た が 、
こ れ を 統 合 す る 試 み を 最 初 に 行 っ た の が Fiol & Lyles（ 1985） で あ り 、 そ
の 定 義 は「 洞 察 、知 識 な ら び に 、過 去 の 行 為 、そ れ ら の 行 為 の 有 効 性 、お
よ び 未 来 の 行 為 の 間 の 関 連 付 け の 発 展 」 と い う も の で あ る （ Fiol  & Lyles, 
1985, p.811）。 こ の 定 義 自 体 は や や 捉 え ど こ ろ の な い 印 象 を 受 け る が 、 同
じ 論 文 の 中 で 彼 ら は 学 習 そ の も の を 低 次 学 習 と 高 次 学 習 と に 分 け 、低 次 学
習 に つ い て は 、過 去 の 行 動 を 繰 り 返 す も の の 、行 動 間 の つ な が り の 形 成 や 、
21 
 
部 分 的 な 修 正 が 生 じ る も の と し 、高 次 学 習 に つ い て は 、新 た な 行 為 に つ い
て の 複 雑 な ル ー ル や 繋 が り の 進 展 、事 象 の 因 果 の 理 解 を も た ら す も の と し
て い る 。つ ま り 、行 動 面 と 認 知 面 の 両 面 を と ら え て 組 織 学 習 を 定 義 づ け て
い る と 考 え ら れ る 。  
そ の 後 は 、 Levitt & March（ 1988） が 「 歴 史 か ら の 推 論 を 、 行 動 を 左 右
す る ル ー テ ィ ン に 書 き 換 え る こ と 」と し て ル ー テ ィ ン に フ ォ ー カ ス し て 学
習 を 定 義 し て い る が （ Levitt & March, 1988, p.320）、そ の ル ー テ ィ ン に つ
い て は 、ル ー ル 、手 続 き 、戦 略 、技 術 と い っ た 行 動 を 形 式 的 に 規 定 す る も
の か ら 、信 念 、パ ラ ダ イ ム 、文 化 と い っ た 経 験 を 解 釈 す る 前 提 と な る も の
ま で を 含 む 幅 広 い も の と し て 捉 え て い る 。 同 様 に 、 Miner & Anderson 
（ 1999）は 、経 験 に よ っ て 体 系 的 に 行 動 、知 識 、さ ら に は「 メ ン タ ル マ ッ
プ 、因 果 に つ い て の 理 論 の 創 出 や 上 書 き に 関 わ る 、あ る い は 当 然 視 さ れ て
い た 前 提 」の 変 化 ま で も が 、組 織 学 習 で あ る と し て い る（ Miner & Anderson,  
1999, p.5）。 こ の よ う に 、 行 動 面 か 、 認 知 面 か を 争 う 議 論 は 次 第 に 下 火 と
な り 、両 面 で の 変 化 が 包 括 的 に 捉 え ら れ る よ う に な っ て い っ た（ Easterby-
Smith, Crossan, & Nicolini,  2000; Argote, 2011; Argote,  & Miron -Spektor,  
2011）。  
こ う し た 定 義 に 関 す る 過 去 の 議 論 を 整 理 し た 近 年 の 研 究 で は 、組 織 学 習
を「 経 験 の 作 用 に よ っ て 組 織 の 知 識 に 変 化 が 生 じ る こ と 」と し 、具 体 的 に
は 認 識 や 行 動 の 変 化 と し て 顕 れ る が 、そ れ は 暗 黙 的 な 場 合 も あ れ ば 、明 示
的 な 場 合 も あ る と い う （ Argote, 2011, p.440; Argote & Miron -Spektor,  
2011, p.1124）。  
一 連 の 議 論 を 踏 ま え る と 、組 織 学 習 は 組 織 が 過 去 の 経 験 の 影 響 に よ っ て 、
組 織 の 知 識 を 変 化 さ せ る こ と で あ り 、 そ れ は Duncan & Weiss（ 1979） が
主 張 し た よ う な 経 験 し た 事 象 の 因 果 に つ い て の 理 解 だ け で な く 、認 識 や 行
動 の 変 化 全 般 に つ い て 捉 え る 幅 広 い 概 念 で あ る と い え る 。重 要 な 点 は 、組
織 学 習 が 定 点 的 な 現 象 で は な く 、そ も そ も 変 化 を 扱 っ た 動 態 的 な も の で あ
る こ と や 、過 去 の 経 験 が 何 ら か の 形 で 影 響 を 与 え る と い う 過 去 と 現 在 と を
結 び 付 き 、長 期 的 な 再 現 可 能 性 、つ ま り 一 定 期 間 の 継 続 性 と い っ た 、時 間
的 な 現 象 だ と い う 点 に あ る と 考 え ら れ る 。   
22 
 
第 ３ 節  学 習 曲 線   
 
組 織 に よ る 経 験 か ら の 学 習 に つ い て は 、古 く か ら 組 織 の パ フ ォ ー マ ン ス
の 向 上 に 与 え る 影 響 を 中 心 に 研 究 が な さ れ て き た 。組 織 は 長 期 間 に わ た っ
て 経 験 を 蓄 積 す る こ と に よ っ て 、生 産 性 を 高 め て コ ス ト を 削 減 し た り 、欠
陥 率 を 低 減 さ せ た り す る と い っ た 正 の 効 果 が 生 じ る と さ れ 、 こ の 現 象 は
「 学 習 曲 線 （ learning curve）」 と 呼 ば れ て き た 。 組 織 学 習 論 に つ い て は 、
Cyert & March（ 1963）の『 企 業 の 行 動 理 論 』や 、組 織 学 習（ Organizat ional 
Learning）と い う 語 を 初 め て 論 文 の タ イ ト ル に し た と さ れ る 、Cangelosi  & 
Dil l（ 1965） が 嚆 矢 と 考 え ら れ て い る （ Argote & Greve, 2007; Crossan, 
Lane, & White, 1999; 安 藤 ,  2001）。 そ の た め 、 1930 年 代 か ら 議 論 が 開 始
さ れ た 学 習 曲 線 に 関 す る 議 論 を 組 織 学 習 論 に 含 め る か ど う か は 見 解 が 分
か れ る と 思 わ れ る が 、Levitt & March（ 1988）が「 実 践 に よ る 学 習（ Learning 
by Doing）」と い う 節 で 、「 有 能 性 の 罠（ Competency Trap）」の 議 論 の 前 置
き と し て 取 り 上 げ て い る こ と か ら 、本 節 で も Levitt & March（ 1988）に 則
り 、 学 習 曲 線 に 関 す る 主 な 研 究 を お さ え て お き た い 。  
 学 習 曲 線 に 関 す る 研 究 は 、第 二 次 世 界 大 戦 前 後 の 時 期 の ア メ リ カ に お い
て 、航 空 機 生 産 に お け る コ ス ト 逓 減 効 果 を 中 心 的 関 心 と し て 行 わ れ る よ う
に な っ た 。 嚆 矢 的 研 究 と し て は Wright（ 1936） が 挙 げ ら れ る 。 こ の 研 究
が 行 わ れ た 当 時 、ア メ リ カ で は 複 座 機 の 市 場 が 成 長 し つ つ あ り 、 1 万 機 の
製 造 が 見 込 ま れ て い た 。航 空 通 商 局 は 複 座 機 の 開 発 を 支 援 す る 計 画 を 実 施
し て い た こ と も あ り 、大 量 生 産 に よ る コ ス ト の 逓 減 効 果 に つ い て の 関 心 が
高 ま っ て い た 。Wright は 1922 年 か ら 調 査 を 実 施 、長 期 間 の 観 察 か ら 、累
積 生 産 量 が 2 倍 に な る 毎 に 労 務 費 が 80％ に な る こ と を 示 し た 。  
さ ら に Asher（ 1956）は 、第 二 次 世 界 大 戦 中 の ア メ リ カ に お け る 軍 事 機
を 中 心 と し た 航 空 機 体 生 産 を 対 象 と し て 調 査 を 行 い 、生 産 量 の 累 積 に よ っ
て 製 造 原 価 が 減 少 す る 傾 向 を 見 出 し て い る 。 Asher（ 1956） は そ の 要 因 と
し て 、① 製 造 作 業 の 反 復 に よ っ て 、作 業 員 が 作 業 に 慣 れ る こ と 、② 工 具 の
調 整 、作 業 場 の 設 計 、工 程 間 の 連 携 が よ り 洗 練 さ れ て い く こ と 、③ 組 立 に
お け る 効 率 が 向 上 す る こ と 、部 品 供 給 シ ス テ ム の 効 率 が 向 上 す る こ と 、⑤
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作 業 効 率 の 高 い 工 具 の 開 発 が 進 展 す る こ と 、を 挙 げ て い る 。Asher（ 1956）
の 研 究 で は 、一 定 の 生 産 量 ま で は 製 造 原 価 は 逓 減 せ ず に む し ろ 上 昇 す る が 、
閾 値 を 超 え る と 製 造 原 価 が 逓 減 す る こ と を 見 出 し て い る 。例 え ば 、戦 闘 機
製 造 の 場 合 、 累 積 生 産 量 が 300 機 程 度 ま で は 費 用 の 曲 線 は 凸 状 を 描 く が 、
そ れ を 超 え る と 逓 減 的 な 対 数 曲 線 を 描 く と し て い る （ Asher, 1956, p.v）。   
こ う し た 研 究 か ら の 知 見 は 、第 二 次 世 界 大 戦 中 の ア メ リ カ 政 府 に と っ て
重 要 な も の で あ っ た 。長 期 的 な 戦 争 を 遂 行 す る 上 で 、当 大 戦 に お い て 重 要
兵 器 と な っ て い た 航 空 機 の 大 量 生 産 に あ た り 、生 産 効 率 を 高 め て 生 産 コ ス
ト を 抑 え る こ と や 、正 確 な 生 産 計 画 を 立 て る 必 要 が あ り 、そ の 点 に お い て
学 習 曲 線 は 生 産 コ ス ト の 逓 減 を 予 測 す る た め の 有 用 な 理 論 で あ っ た（ 安 藤 ,  
2015, p.4）。  
そ の 後 、学 習 曲 線 の 効 果 は 航 空 機 産 業 に 限 ら ず 、他 産 業 で も 普 遍 的 に 見
ら れ る も の だ と い う 指 摘 が な さ れ る よ う に な る 。 Hirschman （ 1964） が
Harvard Business Review で 発 表 し た 論 文 で は 、 航 空 機 産 業 以 外 の 他 の 産
業 に お い て も 平 均 す れ ば Wright（ 1936）が 指 摘 し た 80％ 学 習 曲 線 が 生 じ
る と し つ つ 、学 習 曲 線 効 果 が 定 量 化 で き る こ と が 十 分 に 認 識 さ れ て い な い
こ と 、生 産 効 率 の 向 上 が 持 続 す る こ と へ の 懐 疑 、既 に 生 じ た 学 習 曲 線 は 自
覚 さ れ づ ら い こ と 、な ど の 理 由 か ら 、学 習 曲 線 に 関 す る 知 見 が 一 般 化 さ れ
て い な い と す る 。そ の う え で 、航 空 機 産 業 以 外 の 産 業 の 経 営 者 が 学 習 曲 線
効 果 を 認 識 し て マ ネ ジ メ ン ト に 活 用 す る べ き だ と す る 規 範 論 的 主 張 を 行
っ た 。  
さ ら に 、 1966 年 に は ボ ス ト ン ・ コ ン サ ル テ ィ ン グ ・ グ ル ー プ の Bruce 
Henderson が 、労 務 コ ス ト だ け で な く 、開 発 コ ス ト 、資 本 コ ス ト 、流 通 コ
ス ト 、間 接 コ ス ト と い っ た 企 業 の あ ら ゆ る コ ス ト が 、経 験 の 累 積 に よ っ て
逓 減 す る と 主 張 し 、 こ れ を 「 経 験 曲 線 （ experience curve ）」 と 呼 ん だ
（ Deimler, Lesser, Rhodes, & Sinba, 2013, 邦 訳 ,  pp.303-308）。ボ ス ト ン・
コ ン サ ル テ ィ ン グ・グ ル ー プ は 、競 争 戦 略 に お い て こ の コ ン セ プ ト の「 ず
ば 抜 け て 大 切 な 点 は 、コ ス ト の 動 き が 競 争 関 係 に 安 定 性 を も た ら さ な い と
い う こ と 」 で あ る と し 、「 ひ と た び 市 場 シ ェ ア が 増 え る と （ し た が っ て 累
積 エ ク ス ペ リ エ ン ス が 増 え る と ）競 争 相 手 に 比 べ て コ ス ト が 低 く な り 、こ
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れ を 武 器 と し て さ ら に 市 場 シ ェ ア を 伸 ば す こ と が で き る 」 と 主 張 し た
（ Henderson, 1979, 邦 訳 ,  p.30）。ボ ス ト ン・コ ン サ ル テ ィ ン グ・グ ル ー プ
が 経 験 曲 線 の コ ン セ プ ト を 提 唱 し た き っ か け は 、高 度 経 済 成 長 期 に あ っ た
日 本 企 業 の 行 動 を 観 察 し た こ と に あ っ た 。当 時 、急 成 長 を 遂 げ て い た 日 本
企 業 は ア メ リ カ 企 業 に と っ て 脅 威 に な り つ つ あ っ た が 、収 益 性 を 重 視 す る
ア メ リ カ 企 業 か ら す れ ば 、日 本 企 業 が 売 上 高 や マ ー ケ ッ ト シ ェ ア を 重 視 し 、
と も す れ ば 収 益 性 を 二 の 次 に す る 行 動 原 理 は 理 解 し が た い も の で あ っ た 。
そ う し た 中 、ボ ス ト ン ・ コ ン サ ル テ ィ ン グ ・ グ ル ー プ は 、日 本 企 業 が 採 っ
て い る 競 争 戦 略 は 、現 時 点 の 利 益 を 確 保 す る よ り も 、低 価 格 に よ っ て マ ー
ケ ッ ト シ ェ ア を 拡 大 し て 累 積 生 産 量 を 高 め 、将 来 の コ ス ト・ダ ウ ン を 実 現
す る も の だ と 考 え た と い う （ 水 越 ,  2003, pp.178-179）。  
こ の よ う に 、 1980 年 代 前 半 ま で に は 、 こ の 経 験 の 累 積 に よ っ て コ ス ト
が 逓 減 す る 現 象 に つ い て 、経 営 管 理 上 の 用 途 や 、戦 略 策 定 に お い て 応 用 す
る こ と が 広 く 奨 励 さ れ る よ う に な っ て い っ た （ Dutton & Thomas , 1984, 
p.236）。 こ う し た 状 況 に 対 し て 、 Dutton と  Thomas は 彼 ら の 1984 年 の
論 文 に お い て「 累 積 量 を 唯 一 手 段 の 投 入 変 数 と し て 示 す こ と は 、複 雑 で 根
本 的 な 企 業 の コ ス ト の 動 態 に 適 合 し 損 ね る と と も に 、累 積 量 を 積 上 げ る こ
と が 発 展 を 達 成 す る う え で 唯 一 の 道 で あ る と 暗 示 す る こ と に な る 」と 警 告
し（ Dutton & Thomas, 1984, p.236）、経 験 の 累 積 に よ る コ ス ト 逓 減 を 過 剰
に 一 般 化 し よ う と す る 経 験 曲 線 に つ い て 、個 々 の 企 業 の コ ス ト 変 化 の 動 態
に つ い て は 殆 ど 説 明 で き な い こ と を 特 に 重 要 な 問 題 と し て 指 摘 し た
（ Dutton & Thomas, 1984, p.237）。 そ の う え で 彼 ら は 、（ １ ） 技 術 変 化 の
効 果 、（ ２ ） ホ ル ン ダ ル 効 果 3、（ ３ ） 個 々 の 産 業 と 企 業 の 特 性 、（ ４ ） 規 模
                                                     
3  「 ホ ル ン ダ ル 効 果 （ Horndal effect）」 と は 、 資 本 の 投 下 な し に 組 織 内 の 創
意 工 夫 に よ っ て 生 じ る 生 産 性 の 向 上 の こ と を 指 す 。 も と も と は 、 ス ウ ェ ー デ
ン の 鉄 鋼 工 場 で あ る ホ ル ン ダ ル 工 場 に お け る 生 産 性 の 向 上 に つ い て 、 ス ウ ェ
ー デ ン 人 の 研 究 者 Lundberg が 、そ の 1961 年 の 著 書（ ス ウ ェ ー デ ン 語 ）で 取
り 上 げ た も の で あ る （ Lazonik, 1985）。 ス ウ ェ ー デ ン の 鉄 鋼 会 社 Fagersta の
ホ ル ン ダ ル 工 場 は 1929 年 の 世 界 恐 慌 以 来 、 最 小 限 の 修 繕 や 壊 れ た 器 具 の 交
換 以 外 に は 投 資 が な さ れ な か っ た が 、 生 産 性 は 向 上 し 続 け 、 し か も そ れ は 投
資 が 行 わ れ て い た 他 工 場 を 凌 ぐ も の で あ っ た と い う 。 ホ ル ン ダ ル 工 場 で は 閉
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の 効 果 、と い っ た 要 因 が 、個 別 組 織 に お け る 学 習 に 与 え る 影 響 を 考 慮 す る
必 要 性 を 示 し た 。  
Dutton & Thomas（ 1984）に よ る 指 摘 以 降 、学 習 曲 線 に 関 す る 主 要 な 研
究 関 心 は 、個 別 組 織 に お け る 学 習 率 の 違 い が 生 じ る 要 因 に 移 っ て い た 。つ
ま り 、 学 習 曲 線 の 傾 斜 が 急 で 、 よ り 高 水 準 の 学 習 率 を 有 す る 組 織 、 集 団 、
個 人 が 持 っ て い る 特 徴 や 、い か に し て 学 習 率 を 向 上 さ せ る こ と が で き る の
か に 研 究 の 焦 点 が 移 っ て い っ た と い う （ 安 藤 ,  2015, p.5）。  
  
                                                     
鎖 の 危 機 感 が 高 ま っ た 結 果 、 工 場 の 管 理 職 が 絶 え ず 工 場 管 理 の 改 善 を 図 り 、
労 働 者 に よ る 作 業 の 改 善 努 力 も な さ れ 、生 産 性 の 向 上 が 実 現 し た（ Lazonick, 
1985; Hansson & Wigblad, 2006）。な お 、ス ウ ェ ー デ ン 語 に よ る Lundberg の
著 書 を 、本 稿 の 筆 者 は 直 接 確 認 し て い な い た め 、以 上 は Lazonick（ 1985）や
Hansson & Wigblad（ 2006） の 内 容 に 基 づ く 。  
26 
 
第 ４ 節  有 能 性 の 罠 と 関 連 す る 議 論  
  
学 習 曲 線 の 議 論 は 、学 習 に よ っ て ル ー テ ィ ン の 効 率 性 が 漸 進 的 に 高 め ら
れ て い く 現 象 を 扱 っ た も の で あ る が 、基 本 的 に は 特 定 の ル ー テ ィ ン が 継 続
的 に 用 い ら れ 洗 練 さ れ て い く こ と が 暗 黙 的 に 前 提 と さ れ て い る 。そ の た め 、
新 し い ル ー テ ィ ン の 選 択 可 能 性 、あ る い は 選 択 が 妨 げ ら れ る 現 象 に つ い て
は 議 論 の 対 象 で は な か っ た 。 し か し な が ら 、 1980 年 頃 に な る と 、 組 織 が
継 続 的 に 洗 練 を 続 け 、そ れ に よ っ て 成 功 を 収 め て き た ル ー テ ィ ン そ の も の
が 、環 境 変 化 に 伴 っ て 適 応 力 を 失 い 、む し ろ そ の ル ー テ ィ ン が 組 織 を 慣 性
力 で 縛 る こ と で 新 し い ル ー テ ィ ン の 採 用 を 妨 げ 、組 織 の 衰 退 を 招 く 要 因 と
な る こ と を 指 摘 す る 議 論 、 い わ ゆ る 「 有 能 性 の 罠 （ competency trap ）」
（ Levitt & March,  1988） に 関 連 す る 研 究 が 増 え て く る 。  
こ う し た 研 究 が 増 え て き た 背 景 に は 、先 述 し た よ う な ア メ リ カ 企 業 が 苦
境 に 晒 さ れ る よ う に な っ た 時 代 背 景 と 無 縁 で は 無 い と 考 え ら れ る 。 丁 度
1980 年 は Whetten（ 1980）が「 組 織 衰 退（ Organizational Decline）」と 銘
打 っ て 、組 織 衰 退 研 究 の 嚆 矢 と も い え る 論 文 を 発 表 し た 年 で も あ っ た 。こ
の Whetten の 論 文 に 拠 れ ば 、第 二 次 世 界 大 戦 後 、ア メ リ カ 経 済 が 繁 栄 を 謳
歌 す る 中 で 、企 業 の 成 長 そ れ 自 体 は 恰 も 自 明 の 前 提 と さ れ 、そ の う え で 経
営 者 は 、い か に 成 長 を 加 速 さ せ る か に 関 心 を 集 め て き た 。そ れ に 伴 い 、研
究 者 の 研 究 関 心 も ま た 企 業 の 成 長 に 偏 り 、組 織 衰 退 に 関 す る 研 究 蓄 積 は 限
ら れ た も の と な っ て い た （ Whetten, 1980）。 し か し な が ら 、 1980 年 代 に
入 る と 日 本 企 業 と の 競 争 に 敗 れ た ア メ リ カ の 製 造 業 に お け る 企 業 倒 産 件
数 が 急 増 、そ れ と と も に 組 織 衰 退 の 研 究 も 注 目 を 集 め る よ う に な っ た の で
あ る （ Cameron et al . ,  1988）。  
本 節 で は 、 有 能 性 の 罠 と そ れ に 関 連 す る 既 存 の 研 究 を 取 り 上 げ て い く 。
ま ず 初 め に 有 能 性 の 罠 の 理 論 的 な 前 提 に 大 き な 影 響 を 与 え た Cyert & 
March（ 1963）の 議 論 の ポ イ ン ト を 紹 介 す る 。そ の う え で 第 2 項 で は 、有
能 性 の 罠 を 論 じ た 既 存 研 究 を 取 り 上 げ る 。続 く 第 3 項 で は 、有 能 性 の 罠 に
陥 る 前 の 段 階 、す な わ ち 、組 織 の 当 事 者 が 過 去 の 事 象 の 結 果 を 成 功 と し て
評 価 す る こ と や 、成 功 を も た ら し た 因 果 に つ い て の 解 釈 の 妥 当 性 そ の も の
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に つ い て 焦 点 を 当 て 、 有 能 性 の 罠 の 議 論 を 補 完 し た 「 迷 信 的 学 習
（ superstitious learning）」 に 関 す る 既 存 研 究 を 押 さ え て お く 。 第 4 項 で
は 、有 能 性 の 罠 に 陥 っ た 後 の 段 階 で 、そ こ か ら 脱 却 し て 新 し い ル ー テ ィ ン
を 採 用 す る た め に 、 そ れ に 先 立 っ て 必 要 と さ れ る 「 ア ン ラ ー ニ ン グ
（ unlearning）」に 関 す る 議 論 を 取 り 上 げ る 。そ し て 、組 織 内 の 強 力 な 意 思
決 定 主 体 で あ る ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト の 役 割 へ の 着 目 、そ も そ も ア ン ラ ー ニ
ン グ が 実 現 困 難 で あ る と い っ た 、既 存 研 究 の 含 意 を 押 さ え て お く 。第 5 項
で は 、有 能 性 の 罠 を 促 進 す る 要 因 を 考 え る 上 で 有 効 な 示 唆 を 与 え う る ア ッ
パ ー ・ エ シ ュ ロ ン 研 究 を 取 り 上 げ る 。ア ッ パ ー ・ エ シ ュ ロ ン 研 究 は 、ト ッ
プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に お け る 特 徴 、メ カ ニ ズ ム が 、組 織 の 意 思 決 定 や そ
の 後 の 経 営 成 果 と ど の よ う な 関 係 が あ る の か を 論 じ る 研 究 領 域 で あ る 。ア
ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 研 究 そ の も の は 組 織 学 習 論 と は 別 の 研 究 領 域 で は あ る
も の の 、両 者 は 親 和 性 の 高 い 研 究 領 域 で あ る 。ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 理 論
で 組 織 衰 退 が 説 明 さ れ る 場 合 に は 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 何 ら か の
特 徴 、メ カ ニ ズ ム が 既 存 の や り 方 の 踏 襲 を 促 進 し 、そ の 結 果 、変 化 し た 環
境 に お い て 適 応 不 全 に 陥 る と さ れ る 。ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 研 究 で の 分 析
の 焦 点 は 、こ の 説 明 に お い て は 前 半 部 分 に あ た る ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー
ム の 何 ら か の 特 徴 、メ カ ニ ズ ム に つ い て で あ る が 、後 半 の 組 織 衰 退 に 至 る
論 理 は 有 能 性 の 罠 と 類 似 し て い る 。ま た 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン チ ー ム に 着 目
し て い る 点 は 、組 織 内 の 特 定 の 主 体 に 着 目 す る ア ン ラ ー ニ ン グ 研 究 に も 共
通 す る 。そ の た め 、有 能 性 の 罠 、ア ン ラ ー ニ ン グ と い っ た 組 織 学 習 論 の 視
点 か ら と ら え 直 す と 、ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 研 究 が 分 析 の 焦 点 を 当 て て い
る ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に お け る 何 ら か の 特 徴 、メ カ ニ ズ ム は 、有 能
性 の 罠 を 促 進 す る も の と し て 位 置 づ け ら れ 得 る 。  
 
１ ． Cyert & March（ 1963） の 『 企 業 の 行 動 理 論 』  
組 織 に お け る 成 功 の 経 験 が 、環 境 変 化 に お い て 適 応 を 阻 害 す る こ と に つ
い て 論 じ た 研 究 に つ い て は 、組 織 学 習 論 の 中 で も Cyert & March の『 企 業
の 行 動 理 論 』（ 1963）に 影 響 を 受 け た 研 究 蓄 積 が 多 い 。Cyert & March（ 1963）
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自 体 は 、組 織 学 習 や 成 功 の 経 験 に よ る 慣 性 を 直 接 的 に 議 論 し て い る わ け で
は な い 。し か し な が ら 、そ の 後 の 研 究 に 与 え た 影 響 と い う 観 点 か ら 、最 初
に Cyert & March（ 1963）の 議 論 の ポ イ ン ト に 触 れ て お く 。特 に 、Cyert & 
March（ 1963）に お け る 組 織 の 意 思 決 定 者 の 注 意 が 希 求 水 準 に 影 響 さ れ る
と す る 考 え 方 を 援 用 し た 研 究 が こ れ ま で 数 多 く な さ れ て き て い る
（ Madsen & Desai,  2010）。    
Cyert & March（ 1963） に お け る 問 題 意 識 の 出 発 点 は 、 新 古 典 派 経 済 学
の パ ー ス ペ ク テ ィ ブ に 対 す る 批 判 で あ っ た 。新 古 典 派 経 済 学 に お い て 企 業
は 、利 潤 の 最 大 化 を 目 的 と し 、そ の た め に あ ら ゆ る 選 択 肢 を 想 定 し た う え
で 、そ れ ら の 期 待 効 用 を 計 算 し て 意 思 決 定 を 行 う 完 全 合 理 性 を 備 え た 主 体
と し て 想 定 さ れ て い た 。 こ れ に 対 し て Simon（ 1947; 1957） や March & 
Simon（ 1958）は 、人 間 の 能 力 の 限 界 を 前 提 と し て 、意 思 決 定 に 際 し て 関
係 す る 価 値 、知 識 、行 動 の 全 て の 側 面 を 想 起 す る こ と は 不 可 能 で あ る と し
た 。そ れ ゆ え に 、個 人 は 行 為 の 帰 結 や そ の 目 的 、と り ま く 諸 条 件 を 正 し く
知 っ て い る 範 囲 で の み 合 理 的 た り え る 。そ の た め 、個 人 に 合 理 的 な 行 動 を
採 ら せ る た め に は 、個 人 の 意 思 決 定 領 域 を 限 定 す る 必 要 が あ り 、そ れ を 実
現 す る た め に 組 織 が 役 割 を 果 た す と 考 え た 。  
こ う し た 議 論 に 基 づ い た Cyert & March(1963)は 、 企 業 は 利 潤 の 最 大 化
を 目 的 と す る の で は な く 、組 織 は 目 標 に 関 し て 希 求 水 準（ aspiration level）
の 追 求 を 目 的 と す る と し 、 同 時 に 企 業 は 完 全 な 情 報 を 有 す る の で は な く 、
意 思 決 定 に 必 要 な 情 報 、選 択 肢 を サ ー チ 4す る も の で あ る と し た 。企 業 の 希
                                                     
4  英 文 に お け る “search”に つ い て は 、邦 訳 と し て「 探 索 」を 当 て る こ と も で き
る が 、 鈴 木 （ 2014） 同 様 、 本 稿 で は “exploration”と の 混 同 を 回 避 す る た め 、
“exploration”を「 探 索 」と す る 一 方 、“search”に つ い て は「 サ ー チ 」を 当 て た 。
鈴 木 （ 2014, p.85） に 拠 れ ば 、「「 local search（ Stuart & Podolny, 1996）」、
「 distant search（ Gavetti & Levinthal, 2000）」 と い っ た 構 成 概 念 の 存 在 が 示
す よ う に 、「 search」自 体 に は 、組 織 内 の 既 存 の 知 識 と「 サ ー チ 」の 対 象 と な
る 知 識 と の 異 同 、 類 似 性 に 関 す る 前 提 は な い 。 ま た 「 問 題 に 動 機 づ け ら れ た
サ ー チ 」が「 活 用 」を 促 進 す る 場 合 も 考 え ら れ る 。 し た が っ て「 search」、 ま
た は 「 問 題 に 動 機 づ け ら れ た サ ー チ 」 と 「 exploration」 と は 明 確 に 異 な る 構
成 概 念 で あ る 」。  
29 
 
求 水 準 は 、自 ら の 過 去 の 目 標 、過 去 の 業 績 、お よ び 他 の 比 較 対 象 と な る 企
業 の 過 去 の 業 績 を 勘 案 し て 設 定 さ れ る 。完 全 に 合 理 的 た り え な い 企 業 の 意
思 決 定 者 は 希 求 水 準 に よ っ て 企 業 の 業 績 を 成 功 と 失 敗 に 二 分 し て 評 価 し 、
希 求 水 準 を 上 回 る 業 績 に つ い て は 成 功 と 見 做 し 、希 求 水 準 を 下 回 る 業 績 に
つ い て は 失 敗 と 見 做 す と し た（ Cyert & March, 1963; Greve, 1998; 2003 ）。  
 
２ ． 有 能 性 の 罠  
（ １ ） 中 心 的 な 理 論 研 究  
 先 に も 述 べ た よ う に 、 1980 年 頃 の ア メ リ カ 企 業 は 製 造 業 を 中 心 に 日 本
企 業 と の 競 争 に 敗 れ 、そ の 衰 退 が 問 題 視 さ れ る よ う に な っ て い た 。こ う し
た 時 代 背 景 の 中 で 、March（ 1981）は 従 来 成 功 を 収 め て き た ル ー テ ィ ン が
変 化 す る 環 境 へ の 適 応 に お い て 逆 機 能 を も た ら す こ と を 提 示 し た 初 期 の
論 文 で あ る 。 March（ 1981） は 、 組 織 を 環 境 へ の 適 応 シ ス テ ム と 見 做 し 、
組 織 は 反 応 性 を 備 え る 一 方 で 、組 織 が 環 境 に 適 応 し よ う と す る プ ロ セ ス そ
れ 自 体 は 安 定 性 を も 備 え て い る と し た 。組 織 が 環 境 に 適 応 し よ う と す る プ
ロ セ ス は 、次 の 三 つ の 条 件 下 で 適 用 さ れ る こ と に よ っ て 意 図 せ ざ る 結 果 を
生 じ さ せ る と い う 。第 一 に 、環 境 の 変 化 が 大 き い た め に 適 応 の プ ロ セ ス が
追 い つ か な い 場 合 。こ の 場 合 、組 織 側 の プ ロ セ ス は 反 応 性 を 失 い 、結 果 的
に 環 境 に 適 応 で き な い 。第 二 に 、環 境 変 化 の 因 果 構 造 が 、適 応 し よ う と す
る 組 織 側 の プ ロ セ ス に お い て 暗 黙 的 に 前 提 と さ れ て い る 因 果 構 造 と 異 な
る 場 合 。 こ の 場 合 、 部 分 的 に は 環 境 変 化 に 適 応 し て い る よ う に 見 え て も 、
最 終 的 に は 意 図 せ ざ る 結 果 を 生 み 出 す 。第 三 に 、一 見 し て 反 応 性 を 備 え て
い る よ う に 見 え る 複 数 の プ ロ セ ス が 同 時 的 に 組 み 合 わ さ る 場 合 。こ の 場 合 、
行 為 を 動 機 付 け た 当 初 の 関 心 に 反 し 、誰 も 意 図 し な か っ た よ う な 結 果 が 生
じ る 。  
成 功 し て い る ル ー テ ィ ン を 繰 り 返 す こ と で 組 織 は 学 習 す る が 、そ の 結 果 、
成 功 し て い る 特 定 の 領 域 で の 経 験 を 蓄 積 す る 一 方 、他 の 領 域 で の 経 験 は 蓄
積 さ れ な い 。こ の こ と が 、成 功 し て い る 領 域 で の 組 織 の 能 力 を 高 め る 一 方
で 、環 境 の 変 化 が 不 連 続 で 大 き い 場 合 に は 、組 織 が 成 功 か ら 学 習 し て 作 り
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上 げ て き た ル ー テ ィ ン は 容 易 に 適 応 的 で は な く な る と い う（ March,  1981）。 
こ う し た 現 象 を「 有 能 性 の 罠（ competency trap）」と 呼 ん だ の が 、Levitt  
& March（ 1988） で あ る 。 Levitt & March（ 1988） は 学 習 を 次 の 二 つ の 種
類 に 区 別 し た 。一 つ は 様 々 な ル ー テ ィ ン の 中 か ら 特 定 の ル ー テ ィ ン を 選 別
す る プ ロ セ ス で あ り 、い ま 一 つ は 特 定 の ル ー テ ィ ン を 洗 練 さ せ て い く プ ロ
セ ス で あ る 。特 定 の ル ー テ ィ ン を 繰 り 返 し て 使 用 す る こ と で そ の 効 率 が 高
ま り 、成 功 を 収 め る と 、ま す ま す そ の ル ー テ ィ ン の 使 用 に 特 化 し て い く よ
う に な る 。新 し い 技 術 と い っ た 、よ り 優 れ た ル ー テ ィ ン が 登 場 し た と し て
も 、従 来 の ル ー テ ィ ン に お い て 経 験 を 蓄 積 し て 成 果 を あ げ て き て い る た め 、
新 し い よ り 優 れ た ル ー テ ィ ン の 選 択 が 妨 げ ら れ て し ま う と い う 。  
Levitt & March（ 1988）が 区 別 し た こ れ ら 二 つ の 組 織 学 習 を 、March（ 1991）
は「 活 用（ exploitation）」と「 探 索（ exploration）」と し て 概 念 化 し 、両 者
の 間 の ト レ ー ド オ フ 関 係 を 主 張 し た 。活 用 は 既 存 の 能 力 、技 術 、パ ラ ダ イ
ム の 精 錬 や 拡 張 を 根 本 的 要 素 と し 、活 用 か ら の リ タ ー ン は 確 実 で 手 近 で あ
り 、予 測 可 能 な も の で あ る と い う 。一 方 の 探 索 は 新 た な 選 択 肢 の 実 験 を 根
本 的 要 素 と し 、探 索 か ら の リ タ ー ン は 不 確 実 で 時 間 を 要 し 、な お か つ 損 失
に な り や す い と い う 。そ の た め 、組 織 内 の 資 源 の 配 分 に 関 し て 、探 索 よ り
も 活 用 が 選 択 さ れ が ち で あ る こ と を 指 摘 し た 。  
活 用 と 探 索 と の 間 の ト レ ー ド オ フ 関 係 に 関 す る 議 論 を 、組 織 成 員 が 完 全
な 合 理 性 を 持 ち え な い 点 に 着 目 し て 、 よ り 精 緻 化 し た の が Levinthal & 
March (1993)で あ る 。 Levinthal & March（ 1993） に よ れ ば 、 組 織 に お い
て 失 敗 は 成 功 に 比 べ て 見 過 ご さ れ 易 い も の だ と い う 。そ の 原 因 は 次 の よ う
な も の で あ る 。ま ず 、成 功 か ら 学 習 さ れ た 知 識 を 用 い る こ と は 組 織 成 員 に
と っ て は 自 己 保 全 に つ な が る 。ま た 、組 織 や 個 人 は 既 存 の 事 業 領 域 の 問 題
に 対 処 す る 技 能 を 高 め る に 従 い 、自 信 を 高 め て い く 。結 果 を コ ン ト ロ ー ル
で き る と い う 自 信 は 、結 果 が 観 察 さ れ る よ り 先 に 結 果 の 予 測 か ら 学 習 す る
こ と に つ な が る 。 成 功 を 重 ね る に つ れ 、 自 信 は 加 速 度 的 に 高 ま っ て い く 。
そ う し て 彼 ら の 行 い に 潜 む リ ス ク に つ い て は 過 小 評 価 す る 一 方 で 、リ タ ー
ン へ の 期 待 に つ い て は 過 大 評 価 す る よ う に な っ て い く 。さ ら に 、成 功 に 関
わ り の あ っ た 組 織 成 員 が 組 織 内 で 権 力 を 有 す る 地 位 に 就 く こ と か ら も バ
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イ ア ス が か か る と す る 。成 功 に よ っ て 助 長 さ れ る 活 用 は 、探 索 を 阻 害 す る
と い う 。探 索 に よ っ て 試 み ら れ る 新 し い や り 方 は 短 期 的 に は 成 果 を 上 げ づ
ら い が 、過 去 の 成 功 に 裏 付 け ら れ た 既 存 の 事 業 領 域 に お け る 活 用 は 、将 来
の 活 用 の 効 率 を 高 め る 。そ の た め 、組 織 は 既 存 の 事 業 領 域 に お け る 局 所 的
な 改 善 を 志 向 し が ち で あ る 。  
こ の よ う に 、March を 中 心 と し た 行 動 理 論 に も と づ く 組 織 学 習 論 の 展 開
に よ っ て 、成 功 の 経 験 が そ の 後 の 行 動 に ど の よ う な 影 響 を 及 ぼ す の か に つ
い て 、理 論 的 考 究 が 進 め ら れ 、そ の 後 数 多 く の 実 証 研 究 の 蓄 積 へ と 繋 が っ
て い っ た 。  
 
（ ２ ） 実 証 研 究 の 蓄 積  
Barnett  & Hansen (1996)や Barnett  & Pontikes（ 2008）は 組 織 間 の 競 争
そ れ 自 体 が 組 織 学 習 の プ ロ セ ス の 一 部 で あ る と し 、競 争 関 係 に あ る 組 織 は
競 争 優 位 を 保 つ た め に 特 定 の 事 業 領 域 に お け る 学 習 に の め り 込 ん で い く
と す る 。競 争 的 な 環 境 下 に お い て は 、あ る 組 織 が 業 績 を 向 上 さ せ よ う と し
て サ ー チ を 行 い 、実 践 を 改 善 し 、業 績 の 向 上 に 成 功 し た 場 合 、競 争 関 係 に
あ る 他 の 組 織 の 業 績 が 下 落 す る 。業 績 が 下 落 し た 他 の 組 織 も こ れ に 対 し て
実 践 を 改 善 し て 対 抗 す る 。そ れ ま で の 競 争 を 生 き 抜 い て き た 組 織 、つ ま り 、
競 争 環 境 下 で 成 功 を 収 め て き た 組 織 の 経 営 者 ほ ど 、自 ら の 組 織 の 適 応 能 力
に つ い て 自 信 を 深 め て お り 、一 層 そ の 事 業 領 域 に お け る 活 用 に よ る 学 習 に
の め り 込 ん で い く （ Barnett & Pontikes, 2008）。 こ う し た 競 争 関 係 に よ っ
て 、特 定 の 事 業 領 域 に お け る 学 習 が 繰 り 返 さ れ 、そ こ か ら 逃 れ ら れ な く な
る 現 象 を 、 Barnett ら は 生 物 学 に お け る 進 化 論 （ Van Valen, 1973） か ら 援
用 し て 「 赤 の 女 王 」 5と 呼 ん だ 。  
                                                     
5  「 赤 の 女 王 」と は 、Lewis Carroll が 著 し た 童 話 、『 鏡 の 国 の ア リ ス 』に 登 場
す る 人 物 。 赤 の 女 王 が ア リ ス に 対 し て 発 し た 台 詞 に 「 こ こ で は ね 、 同 じ 場 所
に と ど ま る た め に は 、思 い っ き り 走 ら な け れ ば な ら な い の 」（ Carroll,  1871＝
2010, 邦 訳 ,  p.48）と い う も の が あ る 。こ こ か ら Van Valen（ 1973）は 、種 が
生 存 競 争 を 勝 ち 抜 き 存 続 す る た め に は 、 進 化 し 続 け る 必 要 が あ る と い う 仮 説
を「 赤 の 女 王 仮 説（ The Red Queen ’s Hypothesis）」と 名 付 け た（ pp.17-19,25）。 
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Audia, Locke, & Smith (2000)は 、成 功 の 経 験 が も た ら す 慣 性 に つ い て 、
経 営 者 の 心 理 的 側 面 に 着 目 し た 定 量 研 究 で あ る 。ア メ リ カ の 航 空 業 界 と ト
ラ ッ ク 業 界 を 対 象 と し て 、規 制 緩 和 に よ る 大 き な 環 境 変 化 に お い て 戦 略 転
換 に 迫 ら れ た 際 に 、組 織 の 過 去 の 成 功 が 経 営 者 の 心 理 に ど の よ う な 影 響 を
与 え る の か を 調 査 し た 。こ こ で は 、成 功 の 経 験 に よ る 満 足 感 が 、既 存 の 戦
略 の 妥 当 性 に つ い て の 経 営 者 の 信 念 を 生 み 出 し 、大 き な 環 境 変 化 に 直 面 し
て も 戦 略 を 転 換 で き な い 要 因 と な っ て い た 。  
 Hayward（ 2002）は 、ア メ リ カ の 医 療 用 品 、食 品 加 工 、林 産 物 、地 方 銀
行 、通 信 、石 油・ガ ス 精 錬 、と い っ た 業 界 の 100 社 を 対 象 と し て 定 量 調 査
を 実 施 。 過 去 の M&A に よ っ て 買 収 し た 企 業 の 業 態 の 類 似 性 が 高 い ほ ど 、
後 の 買 収 に よ る 業 績 が 悪 化 し て い く こ と を 見 出 し た 。   
Burgelman（ 2002）は 、イ ン テ ル を 取 り 上 げ た 事 例 研 究 に よ っ て 、組 織
が 成 功 を 収 め た 事 業 領 域 に 特 化 し て い く こ と で 、そ の 後 の 戦 略 的 転 換 が 巧
く い か な る こ と を 、経 営 者 の 認 識 的 な 問 題 だ け で な く 、組 織 の 構 造 的 な 問
題 も 含 め て 指 摘 し た 。 Burgelman（ 2002） に よ れ ば 、 イ ン テ ル は 1987 年
～ 1998 年 の 間 、PC 向 け の マ イ ク ロ プ ロ セ ッ サ ー 事 業 で 顕 著 な 成 功 を 収 め
た 。 年 間 売 上 高 は 19 億 ド ル か ら 251 億 ド ル に ま で 増 加 し 、 そ の 年 平 均 成
長 率 は 29.4％ を 記 録 し た 。 純 利 益 に つ い て は 2 億 4800 万 ド ル か ら 69 億
ド ル ま で 増 加 し 、 そ の 年 平 均 成 長 率 は 39.5％ と い う 驚 異 的 な も の で あ っ
た 。イ ン テ ル は 自 ら PC 向 け マ イ ク ロ プ ロ セ ッ サ ー 事 業 に 経 営 資 源 を 集 中
す る こ と で 、市 場 に お け る 大 き な 成 功 を 実 現 す る と と も に 、市 場 の 成 長 を
自 ら 先 導 し て き た 。イ ン テ ル は 3 年 程 度 の ス パ ン で 自 ら マ イ ク ロ プ ロ セ ッ
サ ー の 世 代 進 化 を 進 め 、自 ら 市 場 環 境 の 変 化 を 創 出 し て い っ た 。こ う し た
イ ン テ ル の 成 功 と 製 品 市 場 の 成 長 と の 間 の 正 の 再 帰 的 プ ロ セ ス は 、イ ン テ
ル と 製 品 市 場 と の 結 び つ き の 強 化 、 す な わ ち 共 進 化 的 ロ ッ ク イ ン
（ coevolutionary lock-in）を も た ら し た 。既 存 の マ イ ク ロ プ ロ セ ッ サ ー 事
業 以 外 へ の 資 源 配 分 は 抑 制 さ れ 、マ ネ ー ジ ャ ー 達 の ス キ ル も マ イ ク ロ プ ロ
セ ッ サ ー 事 業 に 特 化 し た も の と な っ て い っ た 。 そ の た め 、 1990 年 代 末 頃
に 既 存 の PC 向 け マ イ ク ロ プ ロ セ ッ サ ー 事 業 の 成 長 に 鈍 化 の 兆 し が 見 ら れ
る よ う に な っ て も 、新 規 事 業 の 開 拓 は 進 ま ず 、戦 略 的 な 転 換 は 難 し く な っ
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て い た 。こ う し た 現 象 に つ い て 、 Burgelman（ 2002）は「 誘 発 さ れ た 戦 略
（ induced strategy）」 と 「 自 律 的 戦 略 （ autonomous strategy）」 と の 共 存
が 難 し い こ と と し て 論 じ た 。誘 発 さ れ た 戦 略 と は 、現 行 の 企 業 戦 略 の 範 囲
で 新 た な 取 組 を 開 拓 し て い く も の で あ り 、現 行 の 製 品 市 場 に お け る 適 応 を
促 進 す る も の で あ る 。自 律 的 戦 略 と は 、現 行 の 企 業 戦 略 の 範 囲 外 に お け る
探 索 に よ っ て 出 現 す る 新 た な 取 組 を 開 拓 し て い く も の で あ り 、新 た な 製 品
市 場 へ の 参 入 を も た ら す も の と な る （ Bugelman, 1983; 1991; 2002 ）。
Burgelman（ 2002）は 、こ う し た 誘 発 さ れ た 戦 略 と 自 律 的 戦 略 と の 共 存 困
難 性 に つ い て 、March（ 1991）が 指 摘 し た 活 用 と 探 索 と の ト レ ー ド オ フ 関
係 に 通 ず る も の と し て 論 じ て い る 。  
  Amason & Mooney (2008)は 、 意 思 決 定 の 要 素 を 二 つ に 分 け た う え で 、
過 去 の 業 績 上 の 成 功 に よ る 影 響 を 定 量 的 に 検 討 し て い る 。意 思 決 定 の 二 つ
の 要 素 と は 、戦 略 課 題 フ レ ー ミ ン グ（ strategic issue-framing）と 、意 思 決
定 の 包 括 性 や 速 度 で あ る 。戦 略 的 意 思 決 定 は ま ず 、何 が 戦 略 上 の 課 題 か を
特 定 す る フ レ ー ミ ン グ か ら 始 ま る 。過 去 の 好 業 績 は 既 存 の 戦 略 に つ い て マ
ネ ー ジ ャ ー に 自 信 と 保 証 を 与 え る 。好 業 績 が 続 け ば そ の 傾 向 は 自 己 強 化 を
続 け 、好 業 績 の 原 因 を 益 々 自 ら の 戦 略 的 意 思 決 定 に 帰 す よ う に な り 、既 存
の 戦 略 へ の 依 存 が 強 ま る 。希 求 水 準 と 実 際 の 業 績 と の 間 に 大 き な ギ ャ ッ プ
が 生 じ る ま で は 既 存 の 戦 略 が 踏 襲 さ れ る 。こ う し た 過 信 に 陥 っ た マ ネ ー ジ
ャ ー は 新 し く 生 じ た 戦 略 課 題 を 機 会 と 見 做 す よ り は 現 状 に 害 を な す 脅 威
と し て 捉 え る よ う に な る 。次 い で 、意 思 決 定 の 包 括 性 と は 、複 数 の 選 択 肢
を 考 慮 に 入 れ 、新 た な 情 報 を 集 め 、複 数 の 選 択 肢 の コ ス ト と 便 益 を 比 較 評
価 す る こ と で あ る （ Fredrickson & Mitchell ,  1984 ）。 Amason & Mooney
（ 2008） は Staw, Sandelands, & Dutton（ 1981） の 脅 威 ― 硬 直 理 論 を 参 照
し た う え で 、過 去 の 成 功 に よ っ て マ ネ ー ジ ャ ー は 新 た な 戦 略 課 題 を 脅 威 と
し て 認 識 す る も の の 、脅 威 に 効 率 的 に 対 処 す る た め に 選 択 肢 を 削 減 、す な
わ ち 包 括 性 を 減 少 さ せ て 意 思 決 定 を 行 う よ う に な る と し 、同 様 に 脅 威 と し
て 認 識 さ れ た 戦 略 課 題 に 対 し て 迅 速 に 対 処 し よ う と す る た め 、意 思 決 定 の
速 度 は 速 ま る と し て い る 。  
 成 功 を 収 め た タ イ ミ ン グ に 関 す る 検 討 も な さ れ て い る 。 Rhee & Kim
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（ 2015）の 研 究 で は 、組 織 に お け る 最 初 の 成 功 が 生 じ た 時 の 組 織 の 年 齢 が
若 い ほ ど 、そ の 後 の 組 織 の パ フ ォ ー マ ン ス は 低 下 し 、組 織 の 死 亡 の 確 率 が
高 ま る こ と を 確 認 し て い る 。  
 
（ ３ ） イ カ ロ ス ・ パ ラ ド ッ ク ス  
 以 上 の「 有 能 性 の 罠 」に 準 じ た 研 究 は 、基 本 的 に は 成 功 の 経 験 が 認 知 的
お よ び 構 造 的 な 慣 性 を も た ら し て 既 存 の や り 方 に 組 織 が ロ ッ ク イ ン さ れ 、
環 境 が 変 化 し た 際 に 適 応 で き な く な る こ と を 論 じ た も の で あ っ た 。つ ま り 、
極 め て 簡 潔 化 し て し ま え ば 、変 化 す る 環 境 と 、変 わ ら な い（ 変 る こ と が で
き な い ）組 織 と の 関 係 が 適 応 的 で な く な る と い う 見 方 で あ る 。こ う し た 有
能 性 の 罠 に 関 す る 議 論 か ら 派 生 し た 研 究 と し て 、Miller の 一 連 の 研 究 が 挙
げ ら れ る 。  
Mil ler は 変 化 す る 環 境 に つ い て も 考 慮 や 、慣 性 を 考 慮 に 入 れ つ つ も 、既
存 の や り 方 に 過 剰 に の め り 込 む こ と に よ っ て 組 織 が 自 滅 し て い く 現 象 に
焦 点 を 当 て て い る 。 Miller（ 1990; 1992） は そ う し た 組 織 が 成 功 を 収 め た
や り 方 を 強 化 し 、そ れ に 過 剰 に 特 化 し て い く こ と で 結 果 的 に 衰 退 を 招 く 現
象 を 、ギ リ シ ア 神 話 に 登 場 す る イ カ ロ ス に 因 ん で 6、「 イ カ ロ ス ・ パ ラ ド ッ
ク ス （ Icarus Paradox）」 と 呼 ん だ 。  
Mil ler（ 1990 ） は 成 功 を 収 め た 企 業 が 衰 退 し て い く プ ロ セ ス を 「 軌 道
（ trajectory）」と 呼 び 、ア メ リ カ の 大 企 業 100 社 の 事 例 研 究 を も と に 4 つ
に 類 型 化 し て い る 。 第 一 の 類 型 は 、「 集 束 （ focusing）」 で あ り 、 製 品 の 品
質 を 強 み と し て い た が 、品 質 の 重 視 が 過 剰 と な り 、細 か な 技 術 的 改 善 に 注
力 し て い く 中 で 、組 織 は 硬 直 化 し 顧 客 の ニ ー ズ が 見 過 ご さ れ て い く 。こ れ
を 「 熟 練 工 （ craftsman）」 か ら 「 修 繕 工 （ tinkerer）」 へ の 変 貌 と 表 現 し て
い る 。第 二 の 類 型 は 、「 冒 険（ venturing）」で あ り 、買 収 に よ る 多 角 化 に よ
                                                     
6  イ カ ロ ス の 父 ダ イ ダ ロ ス は 身 を 寄 せ て い た ク レ タ 王 ミ ノ ス の 怒 り を 買 っ て 、
イ カ ロ ス と と も に 迷 宮 ラ ビ ュ リ ン ト ス に 幽 閉 さ れ た が 、 こ こ か ら 脱 出 す る た
め に 鳥 の 羽 を 蠟 で 固 め た 翼 を 発 明 し た 。 イ カ ロ ス は こ れ を 付 け て 飛 び 立 っ た
が 、 父 の 命 に 背 い て 高 く 飛 び 、 太 陽 に 近 づ い た た め 、 蠟 が 溶 け て 海 に 墜 落 し
死 亡 し た （ 高 津 ,  1960, pp.50, 143）。  
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っ て 成 長 を 成 し 遂 げ る が 、買 収 に よ る 拡 大 が 過 剰 と な り 、資 産 が 食 い つ ぶ
さ れ 負 債 が 増 加 し て い く 。 こ れ を 「 建 設 者 （ builder）」 か ら 「 帝 国 主 義 者
（ imperialist）」へ の 変 貌 と 表 現 し て い る 。第 三 の 類 型 は 、「 発 明（ inventing）」
で あ り 、当 初 は 研 究 開 発 に よ る 優 れ た 発 明 で 革 新 的 な 技 術 、製 品 を 世 に 送
り 出 し 、成 功 を 収 め る が 、そ の 後 研 究 開 発 に 特 化 し す ぎ る こ と で 、時 代 の
先 端 を 行 き す ぎ る こ と で マ ー ケ テ ィ ン グ や 生 産 管 理 が 疎 か に な っ て い く 。
こ れ を 「 開 拓 者 （ pioneer）」 か ら 「 現 実 逃 避 者 （ escapist）」 へ の 変 貌 と 表
現 し て い る 。 第 四 の 類 型 は 、「 分 断 （ decoupling）」 で あ り 、 当 初 は 巧 み な
マ ー ケ テ ィ ン グ で 成 功 を 収 め る が 、 販 売 を 重 視 し て 製 品 ラ イ ン の 多 角 化 、
広 告 宣 伝 に よ る イ メ ー ジ 構 築 を 進 め て い く 中 で 、各 製 品 部 門 間 の 統 合 が 不
全 に 陥 っ て 企 業 全 体 の 戦 略 は 機 能 し な く な る 。製 品 の 設 計 、品 質 管 理 も 疎
か に な り 、製 品 の 競 争 力 は 低 下 し て い く 。こ れ を「 販 売 員（ salesman）」か
ら 「 漂 流 者 （ drifter）」 へ の 変 貌 と 表 現 し て い る 。  
4 つ の 「 軌 道 」 は い ず れ も 当 初 成 功 を 収 め た 戦 略 、 文 化 、 組 織 構 造 が 過
剰 と な っ て 逆 機 能 化 す る こ と を 示 し て い る が 、こ う し た 過 剰 化 へ 向 か う 傾
向 性 を 「 モ メ ン タ ム （ momentum）」 と 表 現 し て い る 7。 モ メ ン タ ム を 生 み
出 す 要 因 に は 次 の よ う な も の が 挙 げ ら れ て い る 。ま ず 、リ ー ダ ー シ ッ プ に
関 す る 要 因 と し て は 、成 功 の 経 験 に よ っ て 確 立 さ れ る 価 値 観 、信 念 と い っ
た 管 理 者 の 認 知 バ イ ア ス 、経 験 か ら 学 ぶ こ と に よ っ て 無 意 識 の う ち に 概 念
や 行 動 の レ パ ー ト リ ー を 狭 め る と い う 意 図 せ ざ る 学 習 、確 立 さ れ て い る 既
存 の や り 方 に 特 化 し 洗 練 さ せ て い く シ ン グ ル・ル ー プ 学 習 、結 果 が 生 じ る
因 果 が 曖 昧 な た め 成 功 は 自 ら の 戦 略 に 原 因 を 帰 す 一 方 で 失 敗 は コ ン ト ロ
ー ル 不 可 能 な 原 因 な ど に 帰 す と い う 曖 昧 な 合 理 化 、成 功 に よ る 自 信 過 剰 で
あ る 。組 織 文 化 に 関 す る 要 因 と し て は 、過 去 の 偉 大 な リ ー ダ ー の 成 功 に よ
っ て 組 織 に 埋 め 込 ま れ た 価 値 観 、成 功 し た 特 定 の 機 能 や 部 門 の 支 配 力 が 高
                                                     
7  モ メ ン タ ム の 概 念 を 最 初 に 提 示 し た Miller  & Friesen（ 1980）で は 、モ メ ン
タ ム は 必 ず し も 逆 機 能 を も た ら す 必 要 は 無 く 、 機 能 的 な 場 合 に も 用 い ら れ る
も の で あ る と し 、 戦 略 や 組 織 構 造 に 関 す る 様 々 な 要 素 の 継 続 的 な 傾 向 性 を 示
す 概 念 と さ れ る 。  
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ま る こ と で 組 織 全 体 に 生 じ る 画 一 的 な 文 化 、そ う し た 機 能 や 部 門 に 付 随 す
る 知 識 や 技 術 が 支 配 的 に な る と い う 技 能 の 専 門 家 を あ げ て い る 。組 織 構 造
に 関 す る 要 因 と し て は 、成 功 を 収 め る 中 で 限 定 さ れ て い く プ ロ グ ラ ム と 日
常 的 慣 習 、戦 略 の 惰 性 を 支 え る 安 定 的 な 権 力 構 造 を あ げ て い る 。組 織 の プ
ロ セ ス の 要 因 と し て は 、特 定 の 機 能 や 部 門 に 関 す る 情 報 の 収 集 や 共 有 に 偏
る 選 択 的 な 情 報 シ ス テ ム 、既 存 の 日 常 的 慣 習 、仕 事 の 定 義 、情 報 シ ス テ ム
に よ っ て 生 じ る 特 定 の 方 向 へ の 意 思 決 定 の 傾 向 性 、垂 直 統 合 の 推 進 や カ ル
テ ル 、行 政 に よ る 規 制 な ど に よ る 市 場 と の 間 の 緩 衝 、組 織 に よ る 環 境 の イ
ナ ク ト メ ン ト が 挙 げ ら れ て い る 。  
Mil ler（ 1990） に よ れ ば 、 組 織 の 戦 略 、 リ ー ダ ー シ ッ プ 、 組 織 文 化 、 組
織 構 造 は そ れ ぞ れ 相 互 補 完 的 に 結 び つ い て い る が 、 そ う し た 結 び つ き を
「 形 状 （ configuration）」 と よ ぶ 。 諸 要 因 が 結 び つ い た 形 状 は モ メ ン タ ム
に よ っ て 特 定 の 方 向 に 過 剰 化 し て い く が 、そ の 方 向 転 換 が 難 し い 理 由 と し
て 、第 一 に 、形 状 は 戦 略 、組 織 文 化 、組 織 構 造 が 首 尾 一 貫 し た テ ー マ で 方
向 づ け ら れ る よ う に 形 作 ら れ て い て 、そ の テ ー マ に 沿 っ て 成 功 の 基 準 が 定
め ら れ 、情 報 へ の 注 意 や 解 釈 が 左 右 さ れ る 。そ の た め 、変 化 の 必 要 性 が 認
識 さ れ づ ら い こ と が 挙 げ ら れ る 。第 二 に 、形 状 は 組 織 内 の 政 治 的 な 利 害 や 、
保 有 す る 技 能 や 資 源 に も 結 び 付 い て い る こ と が 挙 げ ら れ る 。第 三 に 、形 状
を 構 成 す る 諸 要 素 は 相 互 に 補 完 し 合 っ て お り 特 定 の 部 分 だ け を 変 更 す る
こ と は 難 し い こ と が 挙 げ ら れ る 。  
 こ う し た 形 状 の モ メ ン タ ム に よ っ て 、成 功 を 収 め た 組 織 は 既 存 の 慣 習 や
傾 向 を 時 間 の 経 過 と と も に 強 化 し て い く 中 で 、自 ら 閉 鎖 的 な シ ス テ ム と な
り 、過 剰 化 に 陥 っ て い く 。成 功 を 収 め た が 故 に 、戦 略 、組 織 文 化 、組 織 構
造 に 過 剰 化 が 生 じ る こ と と 、衰 退 を も た ら す 原 因 の 多 く が 当 初 は 成 功 の 原
因 で あ っ た と い う 二 点 の パ ラ ド ッ ク ス を 踏 ま え て 、こ う し た 現 象 を Miller
は 「 イ カ ロ ス ・ パ ラ ド ッ ク ス 」 と 銘 打 っ た の で あ る 。  
 こ の よ う に 、Miller（ 1991）の 組 織 の 衰 退 観 は 、組 織 が 変 化 す る 外 部 環
境 に 適 応 で き な い こ と に よ っ て 生 じ る 、と い う よ り も 自 滅 的 な 衰 退 観 で あ
る 。 Miller（ 1991） は Weick（ 1979） か ら 「 組 織 は 、 自 分 た ち が 反 応 す る
環 境 を 創 り 出 し 、そ の 構 成 要 素 と な る 。環 境 は 他 の 誰 で も な い 組 織 内 に い
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る 俳 優 に よ っ て そ こ に 置 か れ る の で あ る 。こ の こ と か ら 、次 の よ う な 主 張
が 再 度 裏 付 け ら れ る 。つ ま り 、環 境 と は 注 意 を 払 う プ ロ セ ス に 結 び 付 い た
現 象 で あ り 、何 か に エ ネ ル ギ ー を 傾 け な い 限 り 存 在 し な い の で あ る 」と 引
用 し た う え で 、「「 外 部 の 」力 に 対 処 す る た め に 、自 分 達 の 戦 略 や 構 造 を 微
調 整 す る 事 に よ っ て 、組 織 は 外 部 に 適 応 す る よ り も む し ろ 自 ら の 関 心 や 世
界 観 に 沿 っ て 自 ら を 形 作 っ て い る 」の だ と い う（ Miller,  1990＝ 1991,邦 訳 ,  
p.233）。  
Mil ler(1994)は Miller（ 1991）が 論 じ た 過 去 に 成 功 を 収 め た 組 織 が 陥 り 、
後 に 自 滅 的 な 衰 退 に つ な が る 状 態 を 、 慣 性 （ inertia ）、 戦 略 の 極 端 化
（ immoderation）、注 意 不 足（ inattention）、島 国 化（ insularity）の 4 つ の
要 素 に 整 理 し 、 定 量 調 査 に よ っ て 検 証 し て い る 。  
一 点 目 の 慣 性 は 、既 存 の 事 業 や 実 践 に 執 着 す る 慣 性 で あ る 。マ ネ ー ジ ャ
ー が 成 功 の 要 因 を 自 社 の 戦 略 な ど に 帰 す こ と で 、迷 信 に よ る 成 功 し た 時 の
行 動 が 強 化 さ れ る 。同 時 に 、成 功 は マ ネ ー ジ ャ ー の 方 針 に 信 用 を 与 え る と
と も に 、マ ネ ー ジ ャ ー 自 身 が そ の 方 針 へ の 信 用 を 深 め て い く 。さ ら に 成 功
は 経 営 者 の 地 位 を 安 定 化 さ せ 、そ の 正 当 性 が 疑 わ れ る こ と が な く な る 。ま
た 、成 功 は 組 織 に と っ て 財 務 お よ び 社 会 的 な 評 判 の 面 で 有 利 に 働 き 、組 織
ス ラ ッ ク が 蓄 積 さ れ る 。こ う し た こ と か ら 過 去 に 成 功 を 収 め た 組 織 は 過 去
の 志 向 に 執 着 す る と さ れ る 。  
二 点 目 の 極 端 化 は 、特 定 の 戦 略 へ の 過 度 な 傾 斜 の こ と で あ る 。過 去 に 長
期 間 の 成 功 を 収 め た 組 織 で は 、既 存 の 方 針 が 成 功 の 源 と し て 組 織 の 成 員 に
よ っ て 信 奉 さ れ 神 聖 な も の と さ れ 、集 団 浅 慮 に 陥 る 。組 織 ス ラ ッ ク も 豊 富
な た め 、富 の 配 分 に 関 し て 組 織 に 関 係 す る 様 々 な ス テ ー ク ホ ル ダ ー を 広 く
満 足 さ せ る こ と が 可 能 で あ り 、特 定 の 方 針 に つ い て コ ン セ ン サ ス を 形 成 し
易 い 。ま た 、成 功 を 収 め た 戦 略 に か か わ る 部 署 は 威 信 と 権 限 を 獲 得 し て い
く 一 方 、他 の 部 署 の 影 響 力 や 権 限 は 相 対 的 に 低 下 し て い く 。こ う し た こ と
か ら 、過 去 に 成 功 を 収 め た 組 織 に お け る 戦 略 策 定 プ ロ セ ス は 極 端 な 方 向 に
傾 き が ち と さ れ る 。  
三 点 目 の 注 意 不 足 は 、情 報 プ ロ セ ッ シ ン グ の 減 退 を さ す 。一 点 目 の 慣 性
や 二 点 目 の 極 端 化 で 示 さ れ て い る マ ネ ー ジ ャ ー の 認 知 面 に 関 す る 問 題 、経
38 
 
営 者 の 地 位 の 安 定 化 、組 織 成 員 の 集 団 浅 慮 な ど の 要 因 に よ っ て 、情 報 プ ロ
セ ッ シ ン グ が 既 存 の 戦 略 、実 践 に 関 す る も の だ け に 偏 る 。一 方 で 、そ れ 以
外 の こ と に 関 す る 情 報 は 見 過 ご さ れ 収 集 が な さ れ な く な る 。こ う し た こ と
か ら 、過 去 に 成 功 を 収 め た 組 織 に お け る 情 報 プ ロ セ ッ シ ン グ は 減 退 し て い
く と さ れ る 。  
四 点 目 の 島 国 化 は 、環 境 へ の 適 応 不 全 を さ す 。環 境 変 化 は 、顧 客 ニ ー ズ 、
競 争 要 因 、 資 源 に 関 す る 変 化 と 予 測 不 可 能 性 か ら も た ら さ れ る 不 確 実 性 、
競 争 と 資 源 の 欠 乏 に よ る 敵 対 性 、顧 客 の 嗜 好 や 競 争 に 関 す る 異 質 性 、と い
っ た 三 つ の 次 元 に お い て 組 織 構 造 に 適 応 を 促 す 。ま た 、環 境 変 化 の 不 確 実
性 と 敵 対 性 と い っ た 次 元 は 戦 略 策 定 プ ロ セ ス に つ い て も 適 応 を 促 す 。し か
し な が ら 、過 去 に 成 功 を 収 め た 組 織 は こ う し た 環 境 変 化 に 十 分 に 適 応 で き
な い と さ れ る 。  
 
３ ． 迷 信 的 学 習  
（ １ ） 迷 信 的 学 習 の 理 論 研 究  
有 能 性 の 罠 に 関 連 す る 議 論 は 、成 功 し た 経 験 に 組 織 や 個 人 が と ら わ れ て 、
特 定 の ル ー テ ィ ン を 活 用 す る 学 習 が 進 展 す る 一 方 で 、新 た な 探 索 に よ る 学
習 が 妨 げ ら れ る と す る も の で あ っ た 。こ こ で 、有 能 性 の 罠 に 陥 る 前 の 段 階 、
す な わ ち 、成 功 と い う 結 果 に つ い て 評 価 の 妥 当 性 や 、成 功 の 結 果 を も た ら
し た 因 果 の 妥 当 性 そ の も の に つ い て 焦 点 を 当 て 、有 能 性 の 罠 の 議 論 を 補 完
す る の が 、以 下 の「 迷 信 的 学 習（ superstitious learning）」に つ い て の 研 究
で あ る 。迷 信 的 学 習 と は 、結 果 の 評 価 や 因 果 関 係 は 、合 理 性 が 制 限 さ れ て
い る 個 人 に と っ て は あ い ま い な も の で あ り 、学 習 そ の も の が 誤 っ た 内 容 を
含 ん だ も の と な る 現 象 を さ す 。 迷 信 的 学 習 に つ い て は 、 Cohen & March
（ 1974）、Lave & March（ 1975）、March & Olsen（ 1976）な ど で 登 場 し 、
そ の 後 Levitt & March（ 1988） が 詳 細 な 議 論 を 行 っ て 著 名 に な っ た 。  
Levitt & March（ 1988） は 、 組 織 の 人 々 に と っ て あ る 事 象 の 因 果 は 常 に
明 ら か で あ る わ け で は な い と す る 。そ も そ も 組 織 を 取 り 巻 く 環 境 は 、組 織
間 の 相 互 作 用 も 含 ん だ 複 雑 な 因 果 シ ス テ ム で あ る 。し か し な が ら 認 知 能 力
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の 限 界 か ら 人 は 自 ら が 経 験 し た 時 間 的 に 近 接 し た 出 来 事 や 顕 現 的 な 出 来
事 を 原 因 と し て 過 剰 評 価 す る と い う 。ま た 、特 定 の 個 人 の 意 図 的 な 行 為 に
も 原 因 は 帰 さ れ が ち で あ る 。こ う し た 因 果 の 解 釈 に 関 す る バ イ ア ス が か か
る 結 果 、事 象 は 単 純 な 因 果 、空 間 的 、時 間 的 に 近 し い 因 果 に よ っ て 説 明 さ
れ が ち で あ る と い う 。  
こ う し た あ い ま い さ は 因 果 に つ い て だ け で な く 、結 果 の 評 価 、す な わ ち
成 功 か 失 敗 か の 識 別 に お い て も 生 じ る 問 題 で あ る 。そ も そ も 、組 織 が 達 成
を 期 す べ き こ と も 常 に 明 確 に な っ て い る わ け で は な く 、し た が っ て 成 功 と
失 敗 と の 差 も 常 に 明 確 に な っ て い る わ け で は な い 。組 織 の 成 功 は 業 績 の 結
果 と 希 求 水 準 と の 関 係 で 決 ま る が 、そ の 成 功 を 測 る 指 標 は 時 に 修 正 さ る し 、
希 求 水 準 そ の も の も 変 化 し 得 る 。業 績 が 好 調 な 時 に は 結 果 は 肯 定 的 に 評 価
さ れ 、業 績 が 不 調 な 時 に は 結 果 は 否 定 的 に 評 価 さ れ る が 、評 価 の 基 準 と な
る 希 求 水 準 が 低 け れ ば 、結 果 は 肯 定 的 に 評 価 さ れ 、余 程 の こ と が 無 い 限 り 、
従 来 の ル ー テ ィ ン が 疑 問 視 さ れ る こ と は な い 。一 方 で 、基 準 と な る 希 求 水
準 が 予 め 高 く 設 定 さ れ て い れ ば 、結 果 は 否 定 的 に 評 価 さ れ 、従 来 の ル ー テ
ィ ン は 疑 問 視 さ れ が ち と な る 。時 に 損 失 を も た ら し た こ と で さ え 、意 思 決
定 者 に よ っ て 成 功 と し て 解 釈 さ れ る こ と も あ る が 、成 功 と さ れ た 結 果 に 関
わ る ル ー テ ィ ン は 強 化 さ れ る 一 方 、そ れ 以 外 の ル ー テ ィ ン は 抑 制 さ れ て い
く （ Levitt & March,  1988）。  
加 え て 、サ ン プ ル サ イ ズ に 関 す る 問 題 も 存 在 す る 。特 定 の 経 験 に 関 す る
サ ン プ ル サ イ ズ が 大 き け れ ば 、す な わ ち 同 様 の 経 験 を 数 多 く 蓄 積 で き る の
で あ れ ば 、そ の 事 象 に つ い て の 因 果 メ カ ニ ズ ム に 関 す る 学 習 は 進 み 、そ の
精 度 も 高 ま る 。し か し な が ら 、サ ン プ ル サ イ ズ が 小 さ い 場 合 、精 度 の 高 い
学 習 は 容 易 で は な い 。し か も 、サ ン プ ル サ イ ズ が 小 さ い か ら と い っ て 、そ
の 事 象 が 生 じ た 場 合 に 組 織 に も た ら さ れ る 影 響 も 小 さ い と は 限 ら な い 。例
え ば 、軍 隊 に よ る 実 戦 、企 業 に よ る 海 外 企 業 の 買 収 、航 空 会 社 の 飛 行 機 事
故 、企 業 に よ る 大 規 模 な 新 規 市 場 の 開 拓 、電 力 会 社 に お け る 原 子 力 発 電 所
の 事 故 な ど が 例 と し て 考 え ら れ る （ March, Sproull ,  & Tamuz, 1991）。  
 こ う し た 事 象 の 因 果 お よ び 結 果 の 評 価 に 関 す る あ い ま い さ や サ ン プ ル
サ イ ズ の 少 な さ ゆ え に 、組 織 の 人 々 が 事 象 を 解 釈 し 、そ こ か ら の 因 果 を 推
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論 し て 学 習 す る 際 に は 、シ ス テ マ テ ィ ッ ク な エ ラ ー が 生 じ る 可 能 性 が あ る 。 
  
（ ２ ） 実 証 研 究 の 蓄 積  
Lant & Montgomery（ 1987）は 、シ ミ ュ レ ー シ ョ ン ゲ ー ム よ る 実 験 に よ
っ て 、 意 思 決 定 者 の 希 求 水 準 と 業 績 と の 間 の 達 成 差 （ attainment 
discrepancy）が 、そ の 後 の リ ス ク テ イ キ ン グ や 革 新 サ ー チ に 影 響 を 与 え る
こ と を 確 認 し て い る 。具 体 的 に は 、業 績 が 希 求 水 準 を 上 回 っ た 場 合 、意 思
決 定 者 は こ れ を 成 功 と 見 做 し 、業 績 を 希 求 水 準 が 下 回 っ た 場 合 、意 思 決 定
者 は こ れ を 失 敗 と 見 做 す が 、成 功 し た 場 合 、そ の 達 成 差 が 大 き け れ ば 大 き
い ほ ど 、そ の 後 の 意 思 決 定 は よ り リ ス ク 忌 避 的 と な り 、革 新 サ ー チ は 抑 制
さ れ る 。こ の 研 究 の 意 義 は 、希 求 水 準 に つ い て 研 究 者 が 一 意 に 規 定 し た も
の で は な く 、実 験 参 加 者 、つ ま り 意 思 決 定 者 自 身 が 設 定 し た 数 値 を 用 い て
測 定 し た 最 初 の 実 証 研 究 だ と い う 点 に あ る 。  
Morris  & Moore（ 2000）は 、組 織 的 な 説 明 責 任 を 課 せ ら れ て い る 場 合 に
は 解 釈 に 個 人 の バ イ ア ス が か か り 、 少 々 の 失 敗 は 失 敗 と さ れ ず 、「 大 体 正
し か っ た 」こ と と し て 学 習 さ れ る 事 例 を 報 告 し て い る 。こ の 研 究 は 、ア メ
リ カ の 航 空 安 全 報 告 シ ス テ ム に 報 告 さ れ て い る デ ー タ お よ び 、フ ラ イ ト シ
ミ ュ レ ー タ ー の 訓 練 結 果 か ら 得 ら れ た デ ー タ か ら 、パ イ ロ ッ ト が 航 空 の 経
験 や 訓 練 に お け る 反 実 仮 想 か ら の 学 習 を と り あ げ て い る 。そ の 中 で 、小 さ
な ミ ス か ら の 学 習 に つ い て 、組 織 に 所 属 し て い る パ イ ロ ッ ト よ り も 、プ ラ
イ ベ ー ト パ イ ロ ッ ト の ほ う が よ り 学 習 効 果 が 高 い こ と が 見 出 さ れ た 。組 織
に 所 属 し て い る パ イ ロ ッ ト は 組 織 的 な 説 明 責 任 を 課 せ ら れ て い る こ と か
ら 、少 々 の 失 敗 は 組 織 に 対 し て 失 敗 と し て 報 告 さ れ ず 、解 釈 に バ イ ア ス が
か か る と い う 。こ の よ う に 、組 織 的 な 要 因 が 迷 信 的 学 習 を 生 じ さ せ る こ と
が 実 証 研 究 か ら 見 出 さ れ て い る 。  
Repenning & Sterman（ 2002） は ア メ リ カ の 自 動 車 メ ー カ ー の 電 子 部 品
事 業 部 に お け る 迷 信 的 学 習 の 事 例 を と り あ げ て い る 。こ の 電 子 部 品 事 業 部
で は 、新 し い 製 品 開 発 プ ロ セ ス が 導 入 さ れ 、事 業 部 内 で 様 々 な 工 程 か ら 技
術 者 や デ ザ イ ナ ー が 集 め ら れ て 、製 品 開 発 チ ー ム が 結 成 さ れ た 。新 し い 製
品 開 発 プ ロ セ ス で は 、開 発 の プ ロ セ ス を 可 視 化 し 、確 実 性 の 高 い 開 発 を 行
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う た め に 、開 発 の 各 ス テ ー ジ で 開 発 検 討 に 関 す る 詳 細 な デ ー タ 、経 緯 を 共
有 の ラ イ ブ ラ リ ー に 共 有 す る こ と が 定 め ら れ た 。開 発 の プ ロ セ ス は ６ つ の
ス テ ー ジ に 分 け ら れ 、各 ス テ ー ジ で 技 術 的 な 評 価 を 上 級 管 理 職 が 行 い 、そ
れ に 合 格 し た 場 合 に の み 次 の ス テ ー ジ で の 開 発 に 進 む こ と が で き る と さ
れ た 。さ ら に 、技 術 者 は 製 品 開 発 に あ た っ て 新 し い プ ロ ジ ェ ク ト マ ネ ジ メ
ン ト 用 の ソ フ ト フ ェ ア に デ ー タ を 入 力 し 、精 緻 な ガ ン ト チ ャ ー ト を 作 成 し 、
そ れ に よ っ て 日 々 の タ ス ク を 管 理 す る こ と が 求 め ら れ た 。こ う し た 新 し い
管 理 手 法 は 一 見 、緻 密 で 先 進 的 な 取 組 に 見 え た が 、結 局 は う ま く 機 能 せ ず 、
新 製 品 の 開 発 は 停 滞 し て し ま っ た 。管 理 職 た ち は こ の 新 し い 製 品 開 発 プ ロ
セ ス が 十 分 に 機 能 し な い 原 因 を 、メ ン バ ー た ち の 怠 慢 、規 律 の 緩 み の せ い
だ と 考 え た 。し か し な が ら 、実 際 の 原 因 は 、こ の 新 し い 製 品 開 発 プ ロ セ ス
そ の も の に あ っ た 。製 品 開 発 プ ロ セ ス に 携 わ る こ と に な っ た 技 術 者 や デ ザ
イ ナ ー た ち に と っ て は 、新 し い ソ フ ト ウ ェ ア に 慣 れ る こ と や 、詳 細 な 記 録
が 求 め ら れ る こ と は 大 き な 負 担 で あ っ た 。彼 ら の 現 業 は 従 来 通 り 変 わ ら ず 、
新 し い 取 り 組 み に 関 す る 負 担 は 仕 事 量 の 純 増 を 意 味 し た 。そ の た め 、新 製
品 の 開 発 に 取 り 組 む よ り は 、現 業 を 優 先 さ せ る こ と を 現 場 の 技 術 者 や デ ザ
イ ナ ー た ち は 選 ん だ の で あ る 。  
Schwab（ 2007） は 、 ア メ リ カ の 1920 年 代 ～ 1930 年 代 の プ ロ 野 球 の リ
ー グ チ ー ム を 対 象 と し た 定 量 研 究 を 実 施 し 、時 間 的 に 近 接 し た 行 為 に 組 織
が 成 功 の 原 因 を 求 め る 迷 信 的 学 習 が 生 じ る こ と を 確 認 し て い る 。ア メ リ カ
の プ ロ 野 球 で は 、セ ン ト ル イ ス・カ ー ジ ナ ル ス が マ イ ナ ー リ ー グ の チ ー ム
を 支 配 下 に お い て 自 前 で 選 手 を 育 成 す る シ ス テ ム で あ る フ ァ ー ム シ ス テ
ム を 最 初 に 開 始 、 そ の 後 1926 年 か ら は 他 の 球 団 も 同 様 の シ ス テ ム を 導 入
す る よ う に な り 、 1939 年 ま で に は 全 て の メ ジ ャ ー リ ー グ 球 団 が こ の シ ス
テ ム を 採 用 す る に 至 っ た 。各 球 団 が 傘 下 に 置 く マ イ ナ ー リ ー グ の チ ー ム 数
は 一 定 で は な く 、年 度 ご と に 変 動 が 見 ら れ て い た 。Schwab（ 2007）は 1920
年 代 ～ 1930 年 代 の 各 メ ジ ャ ー リ ー グ 球 団 の 傘 下 チ ー ム 数 を 従 属 変 数 と し 、
独 立 変 数 を 試 合 成 績（ 勝 率 ）に よ っ て 測 定 し た 業 績 フ ィ ー ド バ ッ ク と し て
そ の 関 係 を 調 べ て い る 。そ の 結 果 、あ る 球 団 が フ ァ ー ム チ ー ム 制 を 導 入 し
た 当 初 の 時 期 に お い て 、あ る 年 度 の 試 合 成 績 と 、翌 年 度 の 傘 下 チ ー ム 数 の
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増 加 と の 間 に 正 の 相 関 関 係 が 見 出 さ れ た 。 こ れ を Schwab（ 2007） は 球 団
が 業 績 フ ィ ー ド バ ッ ク つ ま り 試 合 成 績 を 受 け て 、そ の 原 因 を フ ァ ー ム チ ー
ム 制 に よ る 効 果 と と ら え 、翌 年 度 の 傘 下 チ ー ム 数 の 増 加 を 行 っ た た め と 考
え た 。と は い え 、既 に こ の 研 究 以 前 の 先 行 研 究 に お い て 、フ ァ ー ム チ ー ム
制 導 入 後 、そ の 効 果 が 試 合 成 績 に 対 し て 現 れ る の は 導 入 後 4 年 目 以 降 で あ
る と さ れ て い た（ Olson & Schwab, 2000）。そ れ を 踏 ま え 、Schwab（ 2007）
は 組 織 が 業 績 の 向 上 、つ ま り 成 功 の 経 験 の 原 因 を 、時 間 的 に 近 接 し た 組 織
の 行 為 に 帰 す る と い う 迷 信 的 学 習 が 生 じ て い る と 考 え て い る 。  
Kim, Kim, & Miner（ 2009） は ア メ リ カ の 商 業 銀 行 を 対 象 と し た 定 量 研
究 に よ っ て 、成 功 の 経 験 が 一 定 の 閾 値 に 達 す る ま で は 、そ の 後 の 失 敗 の 確
率 が 高 ま り 、閾 値 を 超 え る と 失 敗 の 確 率 が 低 下 し て い く こ と を 確 認 し て い
る 。 Kim, Kim, & Miner（ 2009） は 、 IDC CAMEL の レ ー テ ィ ン グ で 200
以 上 を 獲 得 し た 場 合 を 成 功 と し て 測 定 し て こ れ を 独 立 変 数 と し 、一 方 で 銀
行 が 精 算 さ れ た あ る い は 他 行 に よ っ て 買 収 さ れ た 場 合 を 失 敗 と し て 測 定
し て こ れ を 従 属 変 数 と し 、そ れ ら の 関 係 を 検 証 し て い る 。さ ら に 、成 功 の
経 験 の 蓄 積 だ け で な く 、経 営 危 機 を 乗 り 越 え て 回 復 し た 経 験 も 併 せ も つ こ
と に よ っ て 、 失 敗 の 確 率 が 低 下 す る こ と を 見 出 し て い る 。 Kim, Kim, & 
Miner（ 2009）は こ れ ら の 定 量 的 な 調 査 の 結 果 を 踏 ま え て 、成 功 の 経 験 の
サ ン プ ル 数 が 少 な い 場 合 や 、経 験 に 多 様 性 が な い 場 合 に は 迷 信 的 学 習 が 生
じ て そ の 後 の 組 織 の 失 敗 の 確 率 が 高 ま る 一 方 で 、成 功 の 経 験 が 十 分 に 蓄 積
さ れ る こ と や 異 な る 経 験 と の 相 互 作 用 に よ っ て 迷 信 的 学 習 は 抑 制 さ れ 、組
織 の 失 敗 の 確 率 が 低 下 す る と 考 え た 。  
こ の よ う に 、 Levitt & March（ 1988） に よ る 詳 細 な 議 論 を ふ ま え 、 そ れ
以 降 の 実 証 研 究 で は 迷 信 的 学 習 に 関 係 す る 様 々 な 要 因 が 個 別 に 検 討 さ れ
て き た 。す な わ ち 、成 功 そ の も の の 認 識 が 意 思 決 定 者 の 考 え る 希 求 水 準 に
左 右 さ れ る こ と（ Lant & Montgomery, 1987）、組 織 的 な 要 因 に よ っ て 結 果
の 評 価 に バ イ ア ス が か か る こ と （ Morris  & Moore,  2000）、 事 象 の 因 果 を
正 確 に 理 解 す る こ と が 難 し い こ と （ Repenning & Sterman,  2002）、 時 間 的
に 近 接 し た 行 為 に 原 因 を 帰 す る こ と （ Schwab, 2007）、 経 験 の サ ン プ ル 数
の 少 な さ や 多 様 性 の 少 な さ （ Kim, Kim, & Miner, 2009） な ど で あ る 。  
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こ う し た 迷 信 的 学 習 に 関 係 す る 様 々 な 要 因 を 一 つ の モ デ ル に 統 合 し て
検 討 し た の が 、 Zollo（ 2009） で あ る 。 Zollo（ 2009） は 1985 年 か ら 1995
年 の 間 の ア メ リ カ の 商 業 銀 行 に よ る Ｍ ＆ Ａ を 対 象 と し た 定 量 研 究 を 実 施
し て い る 。こ の 研 究 の モ デ ル で は 、独 立 変 数 に は 過 去 の 意 思 決 定 の 業 績 を
意 思 決 定 者 が 成 功 と し て 知 覚 し て い る 度 合 い を 、従 属 変 数 に は 実 際 の 業 績
を 置 い て い る 。 そ し て 、 調 整 変 数 に は 先 行 経 験 の 蓄 積 、 知 識 の コ ー ド 化 、
経 験 の 異 質 性 を 置 い て い る 。先 行 経 験 の 蓄 積 に つ い て は 、過 去 の 意 思 決 定
に 関 し て 、類 似 の 意 思 決 定 を そ れ よ り 以 前 に ど れ だ け 行 っ て い る か に 関 す
る も の で あ る 。知 識 の コ ー ド 化 は 、過 去 の 経 験 に つ い て の 組 織 に よ る 意 識
的 な 形 式 知 化 を 意 味 し 、こ の 研 究 で は 過 去 の Ｍ ＆ Ａ 経 験 に つ い て の 文 書 化 、
モ デ ル 化 、マ ニ ュ ア ル 化 を 指 す 8。具 体 的 な 作 業 と し て は デ ュ ー デ リ ジ ェ ン
ス の チ ェ ッ ク リ ス ト や マ ニ ュ ア ル の 作 成 と い っ た も の が 挙 げ ら れ て い る 。
経 験 の 異 質 性 に つ い て は 、過 去 の 意 思 決 定 に 関 す る 多 様 性 を 意 味 し 、こ の
研 究 で は Ｍ ＆ Ａ の 買 収 案 件 の 多 様 性 を 測 定 し て い る 。  
 
                                                     
8  知 識 の コ ー ド 化（ knowledge codif ication）は 、M&A や 他 社 と の 提 携 と い っ
た 、 複 雑 で 非 同 質 的 な 経 験 か ら 組 織 が 学 習 を 行 う 際 に 有 用 で あ る と さ れ る 。
知 識 の コ ー ド 化 に よ っ て 、 あ い ま い な 事 象 の 因 果 メ カ ニ ズ ム を 積 極 的 に 描 き
出 す こ と に な る が 、 数 少 な い 複 雑 な 経 験 に 再 現 性 を 持 た せ 、 他 の 場 面 で も 応
用 で き る よ う に な る 。 一 方 で 、 知 識 の コ ー ド 化 は 、 組 織 が ル ー テ ィ ン を 状 況
に 応 じ て 効 果 的 に 適 応 さ せ て い く 能 力 を 制 限 し 、 組 織 の 硬 直 を 招 く 可 能 性 に
つ い て も 、 い く つ か の 研 究 で は 指 摘 さ れ て い る （ Echajari & Thomas, 2015, 
p.974）。  
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４ ． ア ン ラ ー ニ ン グ  
直 接 過 去 の 経 験 と 組 織 衰 退 の 関 係 を 論 じ た も の で は な い が 、組 織 の 生 存
に と っ て 不 都 合 な ル ー テ ィ ン に つ い て 、そ れ を 棄 却 す る と い う 観 点 か ら 扱
っ た 研 究 領 域 と し て ア ン ラ ー ニ ン グ （ unlearning） が 挙 げ ら れ る 。 ア ン ラ
ー ニ ン グ は そ れ 自 体 一 大 研 究 領 域 で あ る が 、有 能 性 の 罠 か ら 脱 却 し て 新 し
い ル ー テ ィ ン を 採 用 す る た め に は 、そ れ に 先 立 っ て ア ン ラ ー ニ ン グ が 生 じ
る こ と が 必 要 と さ れ て お り 、多 く の 場 合 に お い て 有 能 性 の 罠 を 前 提 と し た
環境：現実世界
世界観、状況定義といった刺激を選択し解釈するメタレベル
行為の理論
刺激
フィードバック
反応
反応を集合するメタレベル
行動のレパートリー
組織
図 表 Ⅰ ― １  組 織 の 刺 激 ― 反 応 モ デ ル  
出 所 ： Hedberg（ 1981,  p.10,  Fiture3） に も と づ く 。  
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議 論 で あ る 。  
 
（ １ ） ア ン ラ ー ニ ン グ の 概 略  
Nystrom & Starbuck（ 1984, p.53） が 「 組 織 が 新 た な ア イ デ ィ ア を 試 し
て み る 前 に 、古 い も の の 不 適 当 さ を 探 し 出 し 、そ れ ら を 捨 て 去 る こ と で ア
ン ラ ー ン す る 必 要 が あ る 」と 述 べ て い る よ う に 、組 織 学 習 と ア ン ラ ー ニ ン
グ と の 間 に は 密 接 な 関 係 が あ る と 考 え ら れ て き た（ e.g. Child & Markoczy,  
1993; Greve, 1995; Hedberg, 1981; Martin de Holan & Phil l ips, 2003;  
Merkens, Geppert,  & Antal,  2001; Tsang, 1994 ）。  
ア ン ラ ー ニ ン グ に つ い て の 嚆 矢 的 研 究 は Hedberg （ 1981 ） の “ How 
organizations learn and unlearn”と 題 す る 論 文 で あ る 。 Hedberg（ 1981）
は ア ン ラ ー ニ ン グ を 「 学 習 者 が 知 識 を 捨 て 去 る プ ロ セ ス 」 と し 、「 新 し い
対 応 や メ ン タ ル マ ッ プ に 道 を 拓 く 」 役 割 が あ る と す る （ Hedberg, 1981, 
p.18）。  
個人の信念 個人の行為
組織の行為環境の反応
役割制約的学習
迷信的学習
傍観者的学習あいまいさの
もとでの学習
図 表 Ⅰ ― ２  不 完 全 な 学 習 サ イ ク ル  
出 所：Hedberg（ 1981）,  March & Olsen（ 1976,  邦 訳 ,  pp.87-92）,  安 藤（ 2001, 
pp.50-51） を も と に 筆 者 作 成 。  
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そ も そ も 、 Hedberg（ 1981） は 組 織 学 習 を ど の よ う に 捉 え て い る の か 。
端 的 に い え ば 、Hedberg（ 1981）に お け る 組 織 学 習 と は 【 図 表 Ⅰ ― １ 】に
お け る 行 為 の 理 論（ theory of  action）が 新 た に 書 き 換 わ る プ ロ セ ス の こ と
で あ る 。Hedberg（ 1981）は 組 織 を 外 部 環 境 か ら の 刺 激 に 反 応 す る シ ス テ
ム と し て と ら え る 。外 部 環 境 か ら の 情 報 は 組 織 の 既 存 の 世 界 観 に よ っ て 選
択 、解 釈 さ れ た う え で 、組 織 に と っ て の 認 識 可 能 な 刺 激 と な る 。そ の 刺 激
に 対 し て 、組 織 は 自 ら の 反 応 の 集 合 体 の 中 か ら 適 当 な も の を 選 択 し て 反 応
す る こ と に な る 。こ う し た 世 界 観 や 反 応 の 集 合 体 は 既 存 の 行 為 の 理 論 に 則
っ て い る 。反 応 の 集 合 体 は 、組 織 が 保 有 す る 全 て の 行 動 の レ パ ー ト リ ー が 、
既 存 の 行 為 の 理 論 に も と づ い て 優 先 順 位 や パ タ ー ン を 伴 う 結 び つ き を も
っ て つ な が る こ と に よ っ て 形 成 さ れ て い る 。同 様 に 、外 部 環 境 の 情 報 を 選
択 、解 釈 す る 世 界 観 に つ い て も 既 存 の 行 為 の 理 論 に 基 づ い て い る 。刺 激 に
対 す る 反 応 の 結 果 か ら 、刺 激 と 反 応 と の 間 の 関 係 が 適 切 で あ る か ど う か に
つ い て 組 織 の 行 為 の 理 論 は フ ィ ー ド バ ッ ク を 得 る こ と に な る が 、そ れ を も
と に 組 織 は 行 為 の 理 論 を 修 正 あ る い は 強 化 す る こ と に な る 。  
 Hedberg（ 1981）は 、ア ン ラ ー ニ ン グ が こ の 刺 激 ― 反 応 シ ス テ ム の う ち 、
3 つ の 点 を 否 定 す る こ と に 関 わ る と す る 。第 一 に 刺 激 を 選 択 す る 世 界 観 の
否 定 で あ る 。こ の 世 界 観 を 否 定 す る こ と に よ っ て 、従 来 知 覚 し て い た も の
が 知 覚 さ れ な く な る 。第 二 に 刺 激 と 反 応 と の 間 の 関 係 の 否 定 で あ る 。こ の
関 係 を 否 定 す る 事 に よ っ て 、従 来 特 定 の 刺 激 に 対 し て 執 っ て い た 反 応 を 執
る こ と が な く な る 。第 三 に 複 数 の 反 応 と 反 応 の 間 の 結 び つ き を 否 定 す る こ
と で あ る 。反 応 と 反 応 の 結 び つ き を 否 定 す る こ と で 、反 応 の 集 合 体 を 否 定
す る こ と に な る 。  
 Hedberg（ 1981）は 組 織 学 習 の プ ロ セ ス に つ い て は March & Olsen（ 1976）
の 学 習 サ イ ク ル モ デ ル【 図 表 Ⅰ ― ２ 】に 基 づ き 説 明 し て い る 。ま ず 、March 
& Olsen（ 1976） の 学 習 サ イ ク ル で は 、 個 人 の 信 念 に よ っ て 、 個 人 の 行 為
が 生 じ 、そ れ が 組 織 の 行 為 を 導 き 、組 織 の 行 為 が 環 境 の 反 応 を 引 き 起 こ す 。
環 境 の 反 応 は そ れ に 直 面 す る 個 人 に 影 響 を 与 え る 。そ の 結 果 、新 し い 個 人
の 信 念 が つ く ら れ る こ と に な る 。し か し な が ら 、こ の 学 習 サ イ ク ル は し ば
し ば 途 中 で 阻 害 さ れ 、不 完 全 な 学 習 サ イ ク ル が 生 じ る こ と に な る 。個 人 の
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信 念 → 個 人 の 行 為 → 組 織 の 行 為 → 環 境 の 反 応 → 個 人 の 信 念 と い う 一 連 の
サ イ ク ル の そ れ ぞ れ の ス テ ッ プ で 4 種 類 の 不 完 全 な 学 習 が 生 じ る 可 能 性
あ る 。 ま ず 、「 役 割 制 約 的 学 習 」 で は 、 組 織 に お け る 役 割 規 定 や 標 準 的 手
続 に よ る 制 約 の た め 、個 人 は 新 た な 信 念 に も と づ く 行 動 を 執 る こ と が で き
な い 。第 二 の「 傍 観 者 的 学 習 」で は 、組 織 内 の 政 治 的 な 作 用 が 個 人 の 行 動
を 抑 制 し 、ま た は 組 織 の 慣 性 に よ っ て 変 化 へ の 抵 抗 が 生 じ る 場 合 に は 、個
人 の 行 為 が 組 織 全 体 の 行 為 の 変 化 に は つ な が っ て い か な い 。第 三 の「 迷 信
的 学 習 」で は 、環 境 の 反 応 に 応 じ て 個 人 は 信 念 を 変 化 さ せ 、そ れ に も と づ
き 、個 人 の 行 為 、ひ い て は 組 織 の 行 為 を 変 え て い く が 、変 化 し た 組 織 の 行
為 が 、そ の 環 境 に 適 切 に 対 応 し た も の で あ る と は 限 ら な い 。第 四 の「 あ い
ま い さ の も と で の 学 習 」で は 、環 境 の 反 応 は 不 明 確 あ る い は 複 雑 で あ る た
め 、事 象 の 因 果 を 正 確 に 解 釈 で き る と は 限 ら な い 。そ の た め 、誤 っ た 推 論
が 働 く 可 能 性 が あ り 、そ こ か ら 個 人 は 誤 っ た 信 念 を 形 成 し て し ま う こ と に
な る （ Hedberg, 1981, p.11; March & Olsen, 1976, 邦 訳 ,  pp.87-92; 安 藤 ,  
2001, pp.50-51）。  
Hedberg（ 1981） は こ う し た March & Olsen（ 1976） の 学 習 サ イ ク ル モ
デ ル を も と に 、ア ン ラ ー ニ ン グ に も 完 全 な サ イ ク ル と 不 完 全 な サ イ ク ル と
が あ る と 考 え た 。完 全 な ア ン ラ ー ニ ン グ の サ イ ク ル で は 、完 全 な 学 習 サ イ
ク ル と 同 じ よ う に 、そ の サ イ ク ル が 途 切 れ る こ と な く 既 存 の 知 識 や 価 値 観
の 棄 却 が 行 わ れ る 。一 方 の 不 完 全 な ア ン ラ ー ニ ン グ の サ イ ク ル で は 、不 完
全 な 学 習 サ イ ク ル と 同 じ よ う に 、そ の サ イ ク ル が 途 中 で 断 絶 し 、既 存 の 知
識 や 価 値 観 の 棄 却 が 一 部 で 行 わ れ な い こ と に な る 。完 全 な 学 習 サ イ ク ル が
実 現 す る こ と が 難 し い こ と と 同 じ よ う に 、ア ン ラ ー ニ ン グ の サ イ ク ル も ま
た 途 中 で 切 断 さ れ が ち で あ り 、完 全 な ア ン ラ ー ニ ン グ の サ イ ク ル を 実 現 す
る こ と は 容 易 で は な い 。  
 
（ ２ ） 組 織 内 の 特 定 の 主 体 へ の 着 目  
Hedberg（ 1981）か ら 連 な る ア ン ラ ー ニ ン グ 研 究 の 特 徴 の 一 つ は 、組 織
学 習 お よ び ア ン ラ ー ニ ン グ に お け る 個 人 の 役 割 を 指 摘 し た こ と に あ る 。有
能 性 の 罠 の 議 論 、特 に March（ 1991）の 探 索 ― 活 用 モ デ ル に 基 づ く 研 究 に
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お い て 顕 著 で あ る の は 、組 織 学 習 を 組 織 単 位 で 単 一 の も の と し て 捉 え て い
る こ と で あ り 、 そ こ で は 組 織 内 の 主 体 が 識 別 さ れ な い 。 Hedberg（ 1981）
自 身 は 組 織 内 の そ れ ぞ れ の 主 体 に よ る 組 織 学 習 あ る い は ア ン ラ ー ニ ン グ
の 内 容 や 重 要 性 に 違 い が あ る こ と ま で 明 確 に は 指 摘 し て い な い し 、環 境 か
ら 得 ら れ る 情 報 が 組 織 の 世 界 観 の フ ィ ル タ ー を 通 っ て 組 織 メ ン バ ー に よ
っ て 解 釈 、選 択 さ れ る こ と を 主 張 し つ つ も 、組 織 に お け る 世 界 観 か ら 組 織
メ ン バ ー が 受 け る 影 響 の 程 度 に 個 人 差 が あ る こ と ま で は 指 摘 し て い な い
（ 安 藤 ,  2001, p.53）。 し か し な が ら 、 March & Olsen（ 1976） に お け る 学
習 サ イ ク ル モ デ ル を 取 り 入 れ 、組 織 学 習 と ア ン ラ ー ニ ン グ に お い て 個 人 の
信 念 、個 人 の 行 為 か ら 組 織 の 行 為 、環 境 の 反 応 と つ ら な る 連 鎖 を 示 し た こ
と は そ の 後 の ア ン ラ ー ニ ン グ 研 究 が 組 織 内 の 主 体 を 識 別 し て 議 論 す る 素
地 を 作 っ た も の と 思 わ れ る 。実 際 、Nystrom & Starbuck（ 1984）は ト ッ プ
マ ネ ジ メ ン ト が 組 織 の 行 為 に 最 大 の 影 響 を 与 え る 主 体 で あ る こ と を 指 摘
し た う え で 、有 能 性 の 罠 の 原 因 が ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト の 自 信 過 剰 や 成 功 経
験 の 固 執 に あ る こ と を 強 調 す る 。そ し て 、組 織 が ア ン ラ ー ニ ン グ を 実 現 す
る に は 、有 能 性 の 罠 に 捉 わ れ て い る ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト を 挿 げ 替 え る こ と
が 必 要 で あ る と し て い る 。同 様 に 、Markoczy（ 1994）は 、ハ ン ガ リ ー の ベ
ン チ ャ ー 企 業 に つ い て の 事 例 研 究 に お い て 、 次 の よ う に 指 摘 し て い る 。  
 
「 パ ラ ダ イ ム の レ ベ ル に お け る ア ン ラ ー ニ ン グ と リ ラ ー ニ ン グ
[relearning]が 難 し い こ と に つ い て 、最 も 有 力 な 説 明 の 一 つ は 、ル ー
テ ィ ン と 共 に あ る マ ネ ー ジ ャ ー が 引 き 続 き 支 配 的 な 意 思 決 定 の 地
位 に あ る こ と で あ る 。 そ う し た マ ネ ー ジ ャ ー は 自 ら の 身 の 安 全 を 変
わ ら ぬ ル ー テ ィ ン の 中 に 見 出 し 、 幾 分 は 彼 ら の 権 限 が こ の 信 念 の シ
ス テ ム の 文 脈 の 中 で 正 当 性 を 手 に 入 れ て い る こ と に も よ る 。 旧 来 の
実 践 に 従 う こ と は 、 解 雇 や 混 乱 を 危 惧 す る 組 織 の 他 の 成 員 に よ っ て
肯 定 的 に 支 持 さ れ 、 マ ネ ー ジ ャ ー や 旧 来 の ル ー テ ィ ン を 力 づ け る 。」
（ Markoczy, 1994, p.21。 た だ し 、 [ ]内 は 本 稿 筆 者 に よ る 。）  
 
Prahalad & Bettis（ 1986）は 企 業 が 多 角 化 戦 略 を 成 功 さ せ る う え で 、ド
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ミ ナ ン ト ・ ロ ジ ッ ク（ dominant logic） 9の 適 切 な 取 捨 選 択 が 必 要 で あ る と
し 、新 た な ド ミ ナ ン ト・ロ ジ ッ ク を 獲 得 す る た め に は 、そ れ に 先 立 っ て 古
い ド ミ ナ ン ト ・ ロ ジ ッ ク を ア ン ラ ー ン す る 必 要 が あ る と 考 え た が 、  
 
「 全 て
● ●
の
●
意 思
● ●
決 定
● ●
を
●
分 権 化
● ● ●
す る
● ●
こ と
● ●
は
●
で き な い
● ● ● ●
。例 え ば 、企 業 の
事 業 ポ ー ト フ ォ リ オ 間 で 資 源 配 分 の 決 定 が な さ れ な け れ ば な ら
な い 。さ ら に は 、計 画 、戦 略 そ し て 予 算 は 企 業 全 体 の レ ベ ル で 吟
味 さ れ な く て は な ら な い し 、 経 営 の パ フ ォ ー マ ン ス が 評 価 さ れ
な く て は な ら な い 」（ Prahalad & Bettis ,  1986, p.496。 た だ し 、
圏 点 は 本 稿 筆 者 に よ る 。）  
 
と し て 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト が ド ミ ナ ン ト・ロ ジ ッ ク の 獲 得 あ る い は ア ン
ラ ー ン に 重 要 な 役 割 を 果 た す こ と を 指 摘 し て い る 。  
ま た 、Martin de Holan & Phil l ips（ 2004）は キ ュ ー バ の ホ テ ル の 事 例 研
究 に お い て 、海 外 か ら の ツ ー リ ス ト 客 を 取 り 込 む た め に 、そ う し た 顧 客 が
満 足 す る よ う な サ ー ビ ス 提 供 を 目 指 し た マ ネ ー ジ ャ ー が 、ド メ ス テ ィ ッ ク
な 顧 客 へ の 対 応 に 慣 れ て き た 従 業 員 に 新 た な 仕 事 の 仕 方 を 浸 透 さ せ て い
く 取 組 を 取 り 上 げ 、そ の 中 で 新 し い ル ー テ ィ ン を 定 着 さ せ る た め に は 既 存
の ル ー テ ィ ン の ア ン ラ ー ニ ン グ が 必 要 で あ る こ と を 指 摘 し て い る 。こ の 研
究 で は ア ン ラ ー ニ ン グ が 求 め ら れ た 主 体 は 非 管 理 職 の 従 業 員 で あ る が 、や
は り 組 織 学 習 、ア ン ラ ー ニ ン グ の 主 体 が 組 織 全 体 よ り 下 位 の レ ベ ル で 論 じ
ら れ て い る 。  
た だ し 、こ こ で 指 摘 し て お き た い の は 、こ れ ら の ア ン ラ ー ニ ン グ 研 究 は
                                                     
9  Prahalad & Bettis（ 1986） に 拠 れ ば 、 ド ミ ナ ン ト ・ ロ ジ ッ ク と は 、「 解 釈 図
式 を 経 て 蓄 積 さ れ る も の で あ り 、 構 造 と し て 見 做 さ れ る 。 し か し な が ら 、 蓄
積 さ れ て い る も の の 一 部 は プ ロ セ ス に つ い て の 知 識 で も あ る （ 例 え ば 、 ど の
よ う な 類 の プ ロ セ ス が 特 定 の 資 源 節 約 に 用 い ら れ る べ き か の 決 定 や 、 新 し い
技 術 が ど の よ う に 評 価 さ れ る べ き か に つ い て で あ る ）。し た が っ て 、よ り 概 括
的 に い え ば 、 ド ミ ナ ン ト ・ ロ ジ ッ ク は 知 識 の 構 造 で あ る と と も に 、 一 組 の 顕
在 化 さ れ た 管 理 プ ロ セ ス の い ず れ と し て も 考 え る こ と が で き る 」（ Prahalad & 
Bettis , 1986, p.490）。  
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組 織 学 習 あ る い は ア ン ラ ー ニ ン グ に お い て 組 織 レ ベ ル で は な く 組 織 内 の
下 位 集 団 や 個 人 の 役 割 を 考 慮 し て い る も の の 、組 織 に お け る 個 人 の 学 習 を
と り あ げ て い る わ け で は な い こ と で あ る 。組 織 に お け る 個 人 、よ り 明 確 に
言 え ば 、 個 々 の 組 織 成 員 の 学 習 を 取 り 上 げ た 研 究 の 例 と し て は 、「 具 体 的
な 個 々 の 「 組 織 メ ン バ ー の 学 習 活 動 」」 に つ い て 、 個 々 の 成 員 が 持 つ 「 組
織 内 地 図 」 を 組 織 全 体 の 組 織 文 化 か ら 分 離 す る こ と に よ っ て 捉 え た 安 藤
（ 2001）の 研 究 や 1 0、松 本（ 2015）に よ る 組 織 内 の 実 践 共 同 体 を 通 じ た 組
織 成 員 の 学 習 を 取 り 上 げ た も の な ど 、優 れ た 研 究 蓄 積 が あ る が 、そ れ ら の
研 究 と の 比 較 で い え ば 、殆 ど の ア ン ラ ー ニ ン グ 研 究 は 個 々 の 組 織 メ ン バ ー
の 学 習 に 焦 点 を 当 て て い る わ け で は な い 。む し ろ 、議 論 の 焦 点 は ル ー テ ィ
ン そ の も の（ の 棄 却 ）で あ っ て 、そ う し た 議 論 の 中 で 、あ る ル ー テ ィ ン を
保 有 し て い る の が 組 織 内 の ど の よ う な 主 体 な の か 、ル ー テ ィ ン の 獲 得 や 棄
却 に 大 き な 影 響 を 与 え る の は ど の よ う な 主 体 な の か を 丁 寧 に 論 じ て い る
議 論 で あ る と い え よ う 。  
本 研 究 で は 個 人 の 学 習 に 焦 点 を 当 て る こ と は 目 的 で は な い 。 と は い え 、
組 織 レ ベ ル に 留 ま る 分 析 で は 、詳 細 な メ カ ニ ズ ム の 解 明 に は 十 分 と は い え
な い 。そ う し た 観 点 か ら は ア ン ラ ー ニ ン グ 研 究 が 持 つ 視 点 、す な わ ち 強 力
な 意 思 決 定 主 体 と し て の ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト や 、管 理 職 、下 位 集 団 と い っ
た 、組 織 内 の 一 定 の 括 り の 主 体 ご と に ル ー テ ィ ン の 保 有 あ る い は ル ー テ ィ
ン へ の 影 響 を 捉 え て い く こ と は 、組 織 衰 退 の メ カ ニ ズ ム を 解 明 す る 上 で 有
用 な 視 点 に な る と 考 え ら れ る 。  
 
（ ３ ） ア ン ラ ー ニ ン グ の 実 現 困 難 性  
ア ン ラ ー ニ ン グ 研 究 に お い て も う 一 つ 着 目 し て お き た い 論 点 は 、ア ン ラ
ー ニ ン グ そ の も の の 実 現 可 能 性 に つ い て で あ る 。 ア ン ラ ー ニ ン グ 研 究 は 、 
                                                     
1 0  安 藤 （ 2001） は 、 Argyris ら （ e.g. Argyris , 1994; Argyris  & Schön ,  1978; 
1996）で は 議 論 の 前 提 が「 組 織 学 習 の 主 役 は 1 人 1 人 の 組 織 メ ン バ ー 」で あ
る と し （ 安 藤 ,  2001, p.69） 、 自 身 の 研 究 が Argyris ら の 研 究 の 立 場 に 近 い も
の と し て い る 。  
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有 能 性 の 罠 で 用 い ら れ て き た ル ー テ ィ ン が 環 境 へ の 適 応 に 不 都 合 に な っ
た 場 合 、新 た な ル ー テ ィ ン を 獲 得 し て 環 境 に 適 応 す る た め に は 、そ の ル ー
テ ィ ン を 棄 却 す る 必 要 が あ る と す る 、規 範 論 的 な 研 究 で あ る 。そ の 具 体 的
な 処 方 箋 と し て は 、新 た な ル ー テ ィ ン へ の 資 源 配 分 を 予 め 制 度 化 し て お く
こ と （ Crossan, Lane, & White,  1999）、 情 報 シ ス テ ム や 作 業 手 順 の 設 計 を
変 更 す る こ と で 半 ば 強 制 的 に 既 存 の ル ー テ ィ ン を 使 え な く す る こ と
（ Lawrence, Mauws, Dyck, & Kleysen, 2005 ）、 オ ー プ ン で リ ス ク テ イ キ ン
グ が 奨 励 さ れ 失 敗 か ら 学 ぶ こ と が 認 め ら れ る 文 化 の 醸 成 、採 用 ・評 価・報
酬 と い っ た 人 事 制 度 の 整 備 、新 た な ル ー テ ィ ン を 粘 り 強 く 試 し 続 け る こ と
（ McGill  & Slocum, 1993） な ど が 挙 げ ら れ て き た 。  
一 方 で 、Hedberg（ 1981）以 来 、ア ン ラ ー ニ ン グ は 必 ず し も 容 易 に 実 現
で き る も の で は 無 い こ と が 指 摘 さ れ て き た 。Ginsberg & Buchholtz（ 1990）
は 、組 織 の 年 齢 の 上 昇 、規 模 の 増 大 に よ っ て 現 状 維 持 の 慣 性 が 強 く な る こ
と を 検 証 し て い る 。Starbuck & Hedberg（ 2001, p.338）は「 長 期 間 の 成 功
は 徹 底 的 に ア ン ラ ー ン し 、 戦 略 的 に 方 向 転 換 す る 能 力 を 弱 め る 」 と し て 、
そ も そ も 有 能 性 の 罠 に ア ン ラ ー ニ ン グ が 打 ち 克 つ こ と 自 体 困 難 で あ る と
考 え て い る 。ま た 、Coutu (2002)は 新 し い 学 習 や ア ン ラ ー ニ ン グ を 妨 げ る
要 因 と し て 、「 学 習 不 安 （ learning anxiety）」 を 挙 げ て い る 。  
 
「 学 習 不 安 は 何 か し ら 新 し い こ と を 試 み る こ と に つ い て 、そ れ が
非 常 に 困 難 で あ ろ う こ と 、試 行 し て い る 最 中 に は み っ と も な く 見
ら れ で あ ろ う こ と 、あ る い は 過 去 に 巧 く い っ て い た 慣 習 か ら 離 れ
な く て は い け な く な る で あ ろ う こ と 、 と い っ た 惧 れ に 由 来 す る 。
何 か 新 し い こ と を 学 習 す る こ と で 、我 々 は 自 ら が 属 す る 集 団 に お
い て 逸 脱 者 と し て 放 り 出 さ れ る こ と に な る 。そ れ に よ っ て 、我 々
の 自 尊 心 は 脅 か さ れ 、極 端 な 場 合 、我 々 の ア イ デ ン テ ィ テ ィ す ら
も 脅 か さ れ う る 。」（ Coutu, 2002, p.104）  
 
さ ら に 、Tsang & Zahra（ 2008, p.1445）は 、旧 来 の ル ー テ ィ ン が 仕 事 習 慣
の 一 部 と な っ て お り 、そ う し た 習 慣 は 捨 て 去 る こ と が 難 し い こ と を 指 摘 し
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て い る 。先 述 の 通 り 、ア ン ラ ー ニ ン グ に つ い て は 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト が
大 き な 役 割 を 果 た す こ と を 主 張 し た 研 究 は 多 い が 、そ も そ も そ う し た「 ト
ッ プ 主 導 の 取 り 組 み す べ て が 成 功 す る わ け で は な く 、む し ろ 失 敗 例 の ほ う
が 多 い 」 と い う （ 安 藤 ,  2011, p.8）。  
 こ う し て 見 て み る と 、ア ン ラ ー ニ ン グ は 有 能 性 の 罠 を 打 破 す る た め に 成
し 遂 げ な け れ ば な ら な い 規 範 で は あ る も の の 、そ も そ も そ れ 自 体 有 能 性 の
罠 が 働 い て い る 中 で は 実 現 困 難 で あ る と い う 、い わ ば 有 能 性 の 罠 を 補 足 す
る 議 論 を 行 っ て い る も の と し て 捉 え ら れ る 。む し ろ 、容 易 に ア ン ラ ー ニ ン
グ が 実 現 で き る の で あ れ ば 有 能 性 の 罠 は 大 き な 問 題 に な ら な い わ け で あ
っ て 、ア ン ラ ー ニ ン グ が 実 現 困 難 で あ る か ら こ そ 有 能 性 の 罠 に 陥 っ て し ま
う と も い え る 。  
 
５ ． ア ッ パ ー ・ エ シ ュ ロ ン 理 論  
本 稿 で は 有 能 性 の 罠 を 促 進 す る 要 因 を 考 え る 上 で 有 効 な 示 唆 を 与 え う
る ア ッ パ ー ・ エ シ ュ ロ ン 理 論 を 取 り 上 げ る 。 ア ッ パ ー ・ エ シ ュ ロ ン 理 論
（ upper echelons theory） は Hambrick & Mason（ 1984） を 嚆 矢 と し 、 ト
ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 特 徴 が 組 織 の 意 思 決 定 、延 い て は 組 織 の 業 績 を
左 右 す る と す る 理 論 で あ る 。こ の 理 論 自 体 は そ も そ も 組 織 学 習 論 に は 含 ま
れ な い も の で あ る と 同 時 に 、組 織 衰 退 だ け を 扱 っ た 理 論 で も な い 。し か し
な が ら 、ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 研 究 の 中 に は 組 織 衰 退 と の 関 係 を 扱 っ た も
の も 存 在 す る 。 そ し て 、 そ れ ら の 研 究 で は し ば し ば Nystrom & Starbuck 
(1984)な ど の ア ン ラ ー ニ ン グ 研 究 を 参 照 し た 議 論 が 見 ら れ る（ e.g. Barker 
& Patterson,  1996; Carmeli  & Sheaffer ,  2009）。  
先 述 の と お り ア ン ラ ー ニ ン グ 研 究 の 特 徴 は 、組 織 内 の 主 体 の 役 割 に 着 目
し て い る こ と で あ り 、中 で も 最 も 強 力 な 意 思 決 定 主 体 で あ る ト ッ プ マ ネ ジ
メ ン ト の 役 割 を 重 視 し た 研 究 が あ っ た 。さ ら に 、ア ン ラ ー ニ ン グ 研 究 で は 、
し ば し ば 衰 退 を 防 ぐ た め に は ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト が 既 存 の ル ー テ ィ ン を
ア ン ラ ー ン す る 必 要 が あ る こ と を 主 張 し て い る 。  
ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 理 論 は 後 述 の と お り 、ト ッ プ 個 人 で は な く ト ッ プ
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マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム を 分 析 対 象 に し て お り 、そ の 点 の 違 い は 認 め ら れ る も
の の 、 組 織 内 の 強 力 な 意 思 決 定 主 体 に 着 目 す る と い う 点 で 共 通 性 が あ る 。
さ ら に 言 え ば 、ア ン ラ ー ニ ン グ 研 究 は 分 析 対 象 と し て 特 に ト ッ プ 個 人 に 拘
泥 し て い る わ け で は な く 、む し ろ 様 々 な 組 織 内 の 主 体 、集 団 を 対 象 と す る
可 能 性 を 残 し て お り 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム が そ の 対 象 と な っ て も 何
ら 不 思 議 は な い 。さ ら に 、ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 理 論 に お い て 組 織 衰 退 と
の 関 係 が 論 じ ら れ る 場 合 に は 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に 関 わ る 何 ら か
の 特 徴 や メ カ ニ ズ ム が 、既 存 の や り 方 の 棄 却 を 妨 げ 、変 化 す る 環 境 へ の 適
応 不 全 を 引 き 起 こ す と い う 説 明 が な さ れ 、あ る い は 少 な く と も 含 意 さ れ て
お り 、ア ン ラ ー ニ ン グ 、さ ら に は 有 能 性 の 罠 と 親 和 性 の 高 い 理 論 で あ る と
考 え ら れ る 。そ こ で 以 下 で は 、改 め て ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 理 論 の 既 存 研
究 に つ い て 、 主 要 な も の を 抑 え て お く 。  
 
（ １ ） ア ッ パ ー ・ エ シ ュ ロ ン 理 論 の 概 略  
先 述 の と お り 、ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 理 論 は ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム
の 特 徴 が 組 織 の 意 思 決 定 、さ ら に 組 織 の 業 績 を 左 右 す る こ と を 説 明 す る 理
論 で あ る 。 そ の 嚆 矢 で あ る Hambrick & Mason（ 1984） は Cyert  & March
（ 1963）や March & Simon（ 1958）ら カ ー ネ ギ ー 学 派 の 議 論 に 基 づ き 、個
人 は 客 観 合 理 性 を 持 ち 得 ず 、状 況 を 解 釈 す る こ と し か で き な い と す る 人 間
モ デ ル を 採 用 し て い る 。そ の う え で 、組 織 に お い て 最 も 影 響 力 が 強 い 意 思
決 定 主 体 で あ る ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム を 分 析 の 対 象 と し て い る 。
Hambrick & Mason（ 1984） は 思 弁 的 な 理 論 研 究 で あ る が 、 そ こ に は 大 き
く 2 つ の 理 論 的 含 意 が あ る 。 第 一 に ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 行 為 は 、
環 境 に つ い て の 彼 ら 自 身 の 解 釈 に 基 づ く と い う こ と 。第 二 に そ う し た 解 釈
は ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 個 性 、経 験 、価 値 観 に よ っ て 影 響 を 受 け る
と い う こ と で あ る 。  
Hambrick（ 2007）に よ れ ば 、ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 理 論 の 特 徴 は 、ま ず
そ れ 以 前 の 研 究 が 組 織 業 績 の 説 明 変 数 と し て Ｃ Ｅ Ｏ 個 人 の 個 性 に 焦 点 を
あ て て い た と こ ろ を 、こ の 理 論 で は ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に 焦 点 を 当
て た 点 に あ る と い う 。 そ れ は 、「 規 模 や 複 雑 性 が 大 き い 組 織 に お け る リ ー
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ダ ー シ ッ プ は 共 有 さ れ た 活 動 で あ り 、集 合 的 な 認 知 、能 力 と ト ッ プ マ ネ ジ
メ ン ト チ ー ム 全 体 の 相 互 作 用 が 戦 略 的 行 動 の 要 素 と な る 」（ Hambrick, 
2007, p.334）か ら だ と い う 。こ の 理 論 の い ま 一 つ の 特 徴 は 、ト ッ プ マ ネ ジ
メ ン ト チ ー ム の メ ン バ ー の デ モ グ ラ フ ィ ッ ク な 特 徴 を 主 な 説 明 変 数 と し
て 用 い て き た 点 に あ る と い う 。ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の メ ン バ ー 間 の
関 係 、認 知 構 造 、価 値 観 を 捉 え る こ と は 実 際 の 調 査 に お い て 難 し い 一 方 で 、
在 任 期 間 、年 齢 、特 定 の 職 能 の 経 験 、学 歴 と い っ た デ ー タ は 比 較 的 入 手 が
容 易 で あ り 、定 量 調 査 に 向 い て い る こ と か ら 、ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 理 論
に つ い て は デ モ グ ラ フ ィ ッ ク 変 数 を 代 理 変 数 と し て 用 い た 研 究 が 多 く 蓄
積 さ れ て き た 。  
Carpenter, Geletkanycz, & Sanders（ 2004）は 、Hambrick  & Mason（ 1984）
が 提 示 し た モ デ ル に そ れ 以 降 の 研 究 蓄 積 の 成 果 を 統 合 し て 、【 図 表 Ⅰ ― ３ 】
の よ う な ア ッ パ ー ・ エ シ ュ ロ ン 理 論 の モ デ ル を 提 示 し て い る 。  
 
（ ２ ） 組 織 衰 退 に 関 す る ア ッ パ ー ・ エ シ ュ ロ ン 研 究  
 こ う し た ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 理 論 そ の も の は 、組 織 衰 退 を 特 定 し て 論
じ て い る も の で は な い が 、組 織 衰 退 と の 関 係 に つ い て の 研 究 蓄 積 も な さ れ
外部環境
・外部のステーク
ホルダー
・外部の労働市場
・環境の特徴
組織
・企業の特徴
・取締役の特徴
・内部の労働市場
・技能と志向
・認知
・行動の傾向
・情報へのアクセス
・資源へのアクセス
・人的資本
・社会的資本
・トップマネジメント
チームあるいは企業
内における地位
戦略
・事業
・全社
・国際化
・変革
・戦略的相互作用
・方針
パフォーマンス
・財務
・市場
・社会
・イノベーション
トップマネジメン
トチーム・取締役
・離職
・構成
組織における結果
先行要因
トップマネジメントの
デモグラフィックで代
理する理論的構成概念 媒介変数／調整変数
・権力
・裁量
・報酬
・(チームの)統合
・チームプロセス
図 表 Ⅰ ― ３  ア ッ パ ー ・ エ シ ュ ロ ン 理 論 の モ デ ル  
出 所 ： Carpenter,  et a l . ,  2004,  p.760,  Figure 2 を も と に 筆 者 に て 邦 訳 、 一 部 改 訂 。 
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て き た 。 Mellahi & Wilkinson (2004)に よ れ ば 、 組 織 衰 退 と の 関 係 に つ い
て 論 じ た ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 研 究 は 、大 き く 次 の 二 つ に 分 け る こ と が で
き る 。一 つ は ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 同 質 性 に 着 目 し た も の と 、今 一
つ は ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 在 任 期 間 に 着 目 し た も の で あ る 。  
ま ず 、 ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 同 質 性 に 着 目 し た 研 究 と し て は 、
Bantel  & Jackson（ 1989）が 挙 げ ら れ る 。こ の 研 究 で は 、1980 年 代 の ア メ
リ カ 企 業 が 国 際 競 争 で 劣 勢 に あ る 中 、競 争 力 を 維 持 向 上 す る た め の 自 己 革
新 が 企 業 で 生 じ る た め に は 何 が 必 要 は な の か と い う 問 題 意 識 の も と 、ト ッ
プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 特 徴 に 着 目 し て 研 究 を 行 っ た 。こ の 研 究 で は 、ア
メ リ カ の 銀 行 を 対 象 と し た 定 量 調 査 を 行 い 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の
メ ン バ ー の 職 能 的 バ ッ ク グ ラ ウ ン ド が 多 様 性 に 富 み 、 か つ 高 学 歴 の 場 合 、
革 新 が 生 じ や す い が 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム が 同 質 的 で あ る 場 合 、革
新 が 阻 害 さ れ る こ と を 確 認 し て い る 。  
ま た 、 Murray（ 1989） は 1975 年 の フ ォ ー チ ュ ン 500 に 掲 載 さ れ た 84
社 を 対 象 に 定 量 調 査 を 行 い 、年 齢 、在 任 期 間 、職 務 歴 、教 育 歴 を も と に ト
ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の メ ン バ ー の 異 質 性 を 測 定 し 、メ ン バ ー 間 の 異 質
性 が 低 い 場 合 に は 異 質 性 が 高 い 場 合 に 比 べ て 、変 化 す る 環 境 に お い て 企 業
の 業 績 が 低 下 す る 傾 向 を 確 認 し て い る 。  
ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 在 任 期 間 に 関 す る 研 究 で は 、 Barker & 
Patterson (1996)が ア メ リ カ で 衰 退 を 経 験 し た 企 業 29 社 を 対 象 と し た 定
量 調 査 を 実 施 し て い る 。そ の 結 果 、衰 退 期 に ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の
交 代 が な さ れ て い な い 場 合 に は 衰 退 の 原 因 を 外 部 環 境 に 帰 し が ち で 、一 方
で ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 交 代 が な さ れ て い る 場 合 に は 組 織 の 課 題
に 衰 退 の 原 因 を 帰 す 傾 向 に あ る こ と を 確 認 し て い る 。そ の う え で 、前 者 の
場 合 に は ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム は 既 存 の や り 方 を 踏 襲 し が ち で 、戦 略
転 換 や 組 織 変 革 が 行 わ れ に く く な り 衰 退 が 継 続 す る こ と を 論 じ て い る 。  
同 様 に 、 Boeker（ 1997） は カ リ フ ォ ル ニ ア の 半 導 体 メ ー カ ー 67 社 を 対
象 と し 、業 績 が 低 下 し て い る 組 織 に お け る 戦 略 転 換 と ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト
チ ー ム の 特 徴 と の 関 係 に つ い て 調 査 し て い る 。そ の 結 果 、ト ッ プ マ ネ ジ メ
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ン ト チ ー ム の メ ン バ ー の 在 任 期 間 が 長 い 場 合 や 、メ ン バ ー の 在 任 期 間 が 近
い 場 合 に お い て は 戦 略 転 換 が あ ま り な さ れ な い 傾 向 を 確 認 し て い る 。  
 
（ ３ ） メ カ ニ ズ ム に 着 目 し た ア ッ パ ー ・ エ シ ュ ロ ン 研 究  
こ の よ う に 、 Hambrick  & Mason  (1984)に よ る 提 唱 以 来 、 デ モ グ ラ フ ィ
ッ ク 変 数 を 用 い た 研 究 が 蓄 積 さ れ て い っ た が 、 Lawrence(1997）が 指 摘 し
た よ う に 、デ モ グ ラ フ ィ ッ ク 変 数 に 偏 る ア プ ロ ー チ で は 、な ぜ あ る 意 思 決
定 や 経 営 成 果 が も た ら さ れ る の か と い う 因 果 メ カ ニ ズ ム を 明 ら か に で き
ず 、こ の 点 に つ い て は「 ブ ラ ッ ク ボ ッ ク ス 」に な っ て い る と い う 課 題 が 残
さ れ た ま ま で あ っ た 。 こ う し た Lawrence（ 1997） の 指 摘 が な さ れ た 頃 か
ら 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に お け る 内 部 の メ カ ニ ズ ム を 詳 細 に 検 討 す
る 研 究 も 蓄 積 さ れ る よ う に な っ て い っ た 。  
例 え ば 、 Amason & Sapienza（ 1997） は ア メ リ カ の 食 品 加 工 会 社 48 社
を 対 象 と し た ク リ テ ィ カ ル・イ ン シ デ ン ト 法 に よ っ て 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン
ト チ ー ム の 人 数 が 多 い と 認 知・情 緒 両 面 の 衝 突 が 増 加 す る こ と 、ト ッ プ マ
ネ ジ メ ン ト チ ー ム に お け る 意 見 の 開 放 性 が 高 い と 認 知 面 で の 衝 突 は 増 加
す る も の の 情 緒 面 で の 衝 突 は 減 少 す る こ と 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に
お け る 相 互 性 が 高 い と 認 知・情 緒 両 面 で の 衝 突 が 減 少 す る と い っ た 関 係 に
有 意 性 を 確 認 し て い る 。  
Athanassiou & Nigh（ 2002）は ア メ リ カ に 本 部 を 置 く 多 国 籍 企 業 258 社
を 対 象 に 調 査 を 実 施 し 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 国 際 事 業 に つ い て の
経 験 が そ の 企 業 の 多 国 籍 化 に 影 響 を 与 え る こ と 、さ ら に ト ッ プ マ ネ ジ メ ン
ト チ ー ム の メ ン バ ー の 国 際 事 業 の 経 験 は 、そ の メ ン バ ー 自 身 の 多 国 籍 化 へ
の 関 わ り の 程 度 に よ っ て 、企 業 の 多 国 籍 化 に 影 響 を 与 え る 度 合 い が 変 化 す
る こ と 、Ｃ Ｅ Ｏ と 他 の メ ン バ ー は そ れ ぞ れ 異 な る 方 法 で 企 業 の 多 国 籍 化 に
影 響 を 与 え る こ と が 見 出 さ れ た 。  
Papadakis & Barwise (2002)は ギ リ シ ア の 従 業 員 数 300 人 以 上 の 食 品 、
化 学 、繊 維 企 業 を 対 象 と し 、Ｃ Ｅ Ｏ と ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の メ ン バ
ー 全 体 と を 分 け て そ れ ぞ れ の 特 徴 が 戦 略 的 意 思 決 定 の ど の プ ロ セ ス に 影
響 を 与 え る の か に つ い て 調 査 を 行 っ て い る 。そ の 結 果 、Ｃ Ｅ Ｏ の 在 任 期 間
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と 分 権 的 な 意 思 決 定 と の 間 に 有 意 な 関 係 を 見 出 す と と も に 、ト ッ プ マ ネ ジ
メ ン ト チ ー ム 全 体 の 教 育 水 準 と 競 争 に 対 す る 積 極 性 が チ ー ム に お け る 包
括 的 な 意 思 決 定 プ ロ セ ス を 導 く こ と を 見 出 し て い る 。  
Peterson, Smith, Martorana,  & Owens（ 2003） は ア メ リ カ の 大 企 業 ９ 社
（ CBS News, Chrysler,  Coca-Cola,  Disney, General  Motors, IBM, Kodak,  
R.J.  Reynolds, Xerox）の Ｃ Ｅ Ｏ １ ７ 人 と ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム を 対 象
と し て 、Ｃ Ｅ Ｏ の 個 性 が ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 意 思 決 定 の 特 徴 に ど
の よ う な 影 響 を 与 え る の か と 、そ う し た ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 意 思
決 定 の 特 徴 が 企 業 の 業 績 に ど の よ う な 影 響 を 与 え る の か に つ い て 調 査 を
行 っ た 。ま ず 前 者 に つ い て は 、① Ｃ Ｅ Ｏ の 良 心 と 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ
ー ム に お け る 法 令 遵 守 、集 権 化 、外 部 環 境 へ の 積 極 的 な 関 与 と の 間 に 正 の
関 係 が あ る こ と 、② Ｃ Ｅ Ｏ の 感 情 的 な 不 安 定 性 と 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ
ー ム の リ ス ク 忌 避 、情 報 処 理 の 硬 直 性 、派 閥 抗 争 と の 間 に 正 の 関 係 が あ る
こ と 、③ Ｃ Ｅ Ｏ の 同 調 性 と 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に お け る 凝 集 性 と
分 権 化 と の 間 に 正 の 関 係 が あ る こ と 、④ Ｃ Ｅ Ｏ の 外 向 性 と 、ト ッ プ マ ネ ジ
メ ン ト チ ー ム が 知 覚 す る Ｃ Ｅ Ｏ の 支 配 力 と の 間 に 正 の 関 係 が あ る こ と 、⑤
Ｃ Ｅ Ｏ が 意 見 に 対 し て 開 放 的 で あ る こ と と 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に
お け る 情 報 処 理 の 柔 軟 性 と リ ス ク 選 好 と の 間 に 正 の 関 係 が あ る こ と を 見
出 し て い る 。後 者 に つ い て は 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 情 報 処 理 の 柔
軟 性 、 凝 集 性 が 企 業 の 業 績 の 向 上 に 影 響 を 与 え る こ と を 見 出 し て い る 。  
 
（ ４ ） 組 織 衰 退 の 関 係 で メ カ ニ ズ ム に 着 目 し た ア ッ パ ー ・ エ シ ュ ロ ン 研 究  
こ う し た ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の メ カ ニ ズ ム に つ い て 、組 織 衰 退 と
の 関 係 を 扱 っ た 研 究 も 近 年 蓄 積 が な さ れ て い る 。  
Carmeli  & Sheaffer（ 2009）は ア メ リ カ 企 業 85 社 を 対 象 と し て 、ト ッ プ
マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 性 格 と 衰 退 の 関 係 に つ い て 定 量 調 査 を 行 っ て い る 。
こ の 研 究 で は 、経 営 陣 の リ ス ク 忌 避 志 向 と 利 己 的 な 性 向 が 組 織 の 衰 退 と 正
の 関 係 に あ る こ と を 確 認 し て い る 。  
 Abebe（ 2012）は 1990 年 ～ 2000 年 の 間 に 衰 退 と 事 業 再 生 を 経 験 し た ア
メ リ カ の 製 造 業 70 社 を 調 査 し た 定 量 研 究 で あ る が 、 Ocasio（ 1997） の ア
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テ ン シ ョ ン ・ ベ ー ス ト ・ ビ ュ ー （ attention-based view） 1 1に 基 づ き 、 ト ッ
プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム が 向 け る 注 意 と 衰 退 企 業 の 事 業 再 生 の 関 係 を 調 査
し て い る 。そ の 結 果 、環 境 変 動 が 大 き い 産 業 の 企 業 に お い て は 、ト ッ プ マ
ネ ジ メ ン ト チ ー ム が 顧 客 の 指 向 性 、技 術 開 発 と い っ た 市 場 の 要 素 に 注 意 を
向 け て い る 場 合 、事 業 再 生 が う ま く い く こ と を 確 認 し て い る 。一 方 で 、サ
プ ラ イ ヤ ー や 債 権 者 と の 関 係 に 大 き な 注 意 を 向 け て い る 場 合 、事 業 再 生 が
う ま く い か な い こ と を 確 認 し て い る 。そ の 理 由 と し て 論 じ ら れ て い る こ と
は 、サ プ ラ イ ヤ ー や 債 権 者 と の 関 係 に 注 意 を 向 け て い る 場 合 は 、コ ス ト 削
減 や 資 金 効 率 の 向 上 を 図 ろ う と す る が 、新 た な 製 品 開 発 や 事 業 転 換 は 進 ま
な い 。一 方 で 、顧 客 の 指 向 性 や 技 術 開 発 な ど の 市 場 の 要 素 に 注 意 を 向 け て
い る 場 合 は 、新 た な 製 品 開 発 や 事 業 転 換 が 進 み や す く 、変 化 す る 環 境 に 適
応 で き る と い う も の で あ る 。  
 小 城（ 2015）は 衰 退 し て い る 日 本 企 業 を 取 り 上 げ 、そ の 衰 退 が 持 続 し て
い る メ カ ニ ズ ム に つ い て 、① ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 先 見 性 と 柔 軟 性 、
合 意 形 成 努 力 、戦 略 思 考 、変 革 志 向 、情 報 リ テ ラ シ ー に お け る 弱 さ と 、政
治 志 向 が 強 い こ と 、② 社 内 全 般 の 意 思 決 定・社 内 調 整 プ ロ セ ス に お い て 予
定 調 和 的 か つ 妥 協 的 傾 向 が 強 い こ と 、③ 幹 部 へ の 登 用 に お い て 上 長 の 意 向
に 対 す る 従 順 さ や 社 内 で の 評 判 が 重 視 さ れ る こ と 、の ３ つ の 相 互 作 用 が ル
ー プ す る こ と で 、 環 境 が 変 化 し て 適 応 不 全 が 生 じ て い る に も か か わ ら ず 、
組 織 に お け る 変 革 が 実 現 で き な く な っ て い る こ と を 見 出 し て い る 。  
 
（ ５ ） 有 能 性 の 罠 と の 関 係  
こ の よ う に 、ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 理 論 で 組 織 衰 退 が 論 じ ら れ る 場 合 に
は 、大 ま か に ま と め れ ば 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に お け る 何 ら か の 特
徴 、あ る い は 内 部 の メ カ ニ ズ ム に よ っ て 、既 存 の や り 方 が 棄 却 し に く く な
                                                     
1 1  Ocasio（ 1997）が 論 じ た ア テ ン シ ョ ン ・ ベ ー ス ト ・ ビ ュ ー と は 、意 思 決 定
者 が ど の よ う な 課 題 と 解 決 策 に 注 意 を 向 け る か に よ っ て 、 企 業 の 行 動 が 左 右
さ れ る と す る パ ー ス ペ ク テ ィ ブ 。 Ocasio（ 1997） は 、 意 思 決 定 者 を 含 む 人 は
完 全 な 合 理 性 を 持 ち 得 な い と す る Simon（ 1947）、 March & Simon（ 1958）、
Cyert & March（ 1963） ら に 立 脚 し て 議 論 を 展 開 し て い る 。  
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り 、変 化 す る 環 境 に 適 応 で き な く な っ て 、衰 退 す る と い う 説 明 が な さ れ る 。  
本 項 の 最 初 で 述 べ た よ う に 、ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 研 究 は 組 織 学 習 論 と
は 異 な る 研 究 領 域 で は あ る が 、ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 理 論 に お け る 組 織 衰
退 の 説 明 は 組 織 学 習 論 と 同 様 、既 存 の や り 方 の 踏 襲 が 問 題 と さ れ る 。こ う
し た 類 似 性 を 踏 ま え 、組 織 学 習 論 の 視 点 か ら と ら え 直 す と 、ア ッ パ ー・エ
シ ュ ロ ン 研 究 で 着 目 す る よ う な ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に お け る 何 ら
か の 特 徴 、内 部 の メ カ ニ ズ ム は 、ア ン ラ ー ニ ン グ を 阻 害 す る 、言 い 換 え れ
ば 有 能 性 の 罠 を 助 長 す る も の と し て 位 置 づ け る こ と が 可 能 に な る と 考 え
ら れ る 。従 来 の 組 織 学 習 論 で は ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 特 徴 、メ カ ニ
ズ ム と の 関 係 は 明 示 的 に は 論 じ ら れ て こ な か っ た こ と か ら 、こ れ ら を 組 織
学 習 と の 関 係 で 位 置 づ け る こ と に よ っ て 、組 織 学 習 の 議 論 を 補 完 し 、組 織
内 の メ カ ニ ズ ム を よ り 精 緻 に 論 じ る こ と に つ な が る と 考 え ら れ る 。  
 本 稿 は 過 去 に 成 功 し た 組 織 に つ い て の 組 織 衰 退 の メ カ ニ ズ ム を 解 明 す
る も の で あ る た め 、こ こ で は 既 存 の 中 心 的 な 研 究 領 域 で あ る 有 能 性 の 罠 と
の 関 係 で の 位 置 づ け を 論 じ た も の の 、必 ず し も そ れ だ け に 固 執 す る わ け で
は な い 。探 索 的 に 新 た な メ カ ニ ズ ム の 発 見 を 目 指 す も の で あ る か ら 、有 能
性 の 罠 以 外 と の 関 係 が あ る 可 能 性 も 否 定 せ ず に 分 析 を 行 っ て い く こ と と
な る 。  
 今 一 つ 、ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 理 論 に つ い て 触 れ て お き た い 特 徴 は 、本
稿 の 最 初 で も 述 べ た よ う に 、組 織 内 の 強 力 な 意 思 決 定 主 体 で あ る ト ッ プ マ
ネ ジ メ ン ト チ ー ム を 分 析 対 象 に し て い る 点 で あ る 。組 織 学 習 論 で は 組 織 レ
ベ ル を 分 析 対 象 と す る も の が 多 い が 、第 4 項 で 述 べ た よ う に 組 織 内 の メ カ
ニ ズ ム を 明 ら か に す る う え で は 、組 織 内 の 主 体 を 特 定 し な が ら 分 析 す る 必
要 が あ る 。主 体 を 特 定 し て 分 析 す る ア プ ロ ー チ は ア ン ラ ー ニ ン グ 研 究 と も
共 通 し て い る こ と で は あ る が 、こ の こ と は 改 め て ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 理
論 の 有 用 な 特 徴 の 一 つ と し て 指 摘 で き よ う 。  
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第 ５ 節  失 敗 か ら の 学 習  
 
こ こ ま で 見 て き た 有 能 性 の 罠 は 、基 本 的 に は 、成 功 の 経 験 が 組 織 慣 性 を
招 い て 変 化 す る 環 境 へ の 適 応 を 阻 害 す る こ と を 論 じ る も の で あ っ た 。一 方
で 、失 敗 し た 経 験 に つ い て は 、既 存 の ル ー テ ィ ン に 疑 問 を 投 げ か け る 契 機
と な り 、 組 織 に と っ て 革 新 の 契 機 と な る こ と を 指 摘 す る 研 究 が 多 い 。  
 古 く は March & Simon（ 1958） や Cyert & March（ 1963）が 、 実 際 の 業
績 が 希 求 水 準 を 下 回 り 、不 満 足 が 増 大 す る と 、既 存 の ル ー テ ィ ン に 換 わ る
新 た な 代 替 選 択 肢 の サ ー チ が 積 極 的 に 行 わ れ る こ と を 論 じ 、既 述 の よ う に
Lant & Montgomery（ 1987）は シ ミ ュ レ ー シ ョ ン に よ っ て こ の こ と を 検 証
し て い る 。こ の よ う に 、成 功 の 経 験 か ら の 学 習 が 有 能 性 の 罠 を も た ら す こ
と と 、 表 裏 一 体 の 関 係 と し て 議 論 さ れ る こ と が 多 か っ た よ う に 思 え る 。  
 失 敗 の 経 験 か ら の 学 習 の 重 要 性 を 詳 細 に 論 じ 、関 連 す る 研 究 に 大 き な 影
響 を 与 え た の が 、Wildavsky で あ る 。Wildavsky（ 1988; 2005）は 社 会 的 な
リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト の あ り 方 に つ い て 議 論 し た も の で あ る が 、失 敗 は 単 に
回 避 す る べ き も の と し て 見 做 さ れ る べ き で は な く 、事 故 な ど の 失 敗 か ら の
レ ジ リ エ ン ス に よ っ て 社 会 的 な 進 歩 が 成 し と げ ら れ て き た 点 を 指 摘 し 、次
の よ う に 述 べ て い る 。  
 
「 他 方 で レ ジ リ エ ン ス の 戦 略 は 、害 か ら の 学 習 と 立 ち 直 る 力 を 開
発 す る た め に 、一 度 生 じ た 有 害 な 事 象 の 経 験 に 対 す る 信 頼 を 必 要
と す る 。 … （ 中 略 ） … 予 期 で き る 能 力 よ り も 、 富 、 さ ら に は 知 識
の 成 長 を 必 要 と す る 。 従 っ て 、 資 本 主 義 と い っ た シ ス テ ム が 、 絶
え 間 な い 、 分 散 さ れ た ト ラ イ ・ ア ン ド ・ エ ラ ー に 基 づ き 、 最 も 多
く の 資 源 を 蓄 積 し て い る こ と は 何 ら 不 思 議 な こ と で は な い 。そ う
し た 社 会 が よ り 豊 か で あ り 、よ り 健 全 な 人 々 と よ り 活 気 に 満 ち た
自 然 環 境 を 生 み 出 す と い う こ と は 、世 界 中 の 強 力 な 証 拠 が 示 し て
い る と こ ろ で あ る 。」（ Wildavsky, 2005, Web 記 事 最 終 段 落 ）  
 
Wildavsky(1988) に よ る 指 摘 を 発 展 さ せ て 、 失 敗 の 経 験 か ら の 学 習 を 成
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功 の 経 験 か ら の 学 習 と 対 比 さ せ つ つ 、 体 系 的 な 議 論 を 行 っ た の が Sitkin
（ 1992）で あ る 。Sitkin（ 1992）は 、「 成 功 の 経 験 は 新 た な サ ー チ の 抑 制 、
自 己 満 足 の 増 大 、リ ス ク 回 避 、そ し て 不 適 切 な 同 質 化 を も た ら す の に 対 し 、
適 当 な 水 準 の 失 敗 は リ ス ク テ イ ク の 意 志 を 促 進 し 、適 応 性 を 高 め る 実 験 を
促 す ― 成 功 の 不 利 益 を 補 完 す る 便 益 が あ る 」（ Sitkin, 1992, p.237）と す る 。
そ し て 、失 敗 が 組 織 学 習 に も た ら す 便 益 に つ い て 以 下 の ７ つ の 点 を 挙 げ て
い る 。第 1 に 、失 敗 は 現 状 維 持 に 対 す る 疑 問 を 投 げ か け 、見 過 ご さ れ て き
た 潜 在 的 な 問 題 に 注 意 を 向 け さ せ る 。第 2 に 、失 敗 は 問 題 と な っ て い る 箇
所 を 明 示 し 、組 織 の 成 員 が そ れ を 認 識 し 解 釈 す る こ と を 容 易 に す る 。第 3
に 、失 敗 は サ ー チ の プ ロ セ ス を 活 性 化 さ せ る 。第 4 に 、組 織 の 成 員 に 既 存
の や り 方 を 修 正 す る 必 要 性 を 感 じ さ せ 、新 た な 学 習 に 対 す る 動 機 づ け と な
る 。第 5 に 、失 敗 の 経 験 は 、組 織 に リ ス ク を 許 容 す る こ と を 促 し 、イ ノ ベ
ー シ ョ ン を も た ら す 。そ の こ と に よ っ て 変 化 す る 環 境 に 適 応 で き る よ う に
な る 。第 6 に 、失 敗 の 経 験 は 、新 た な ル ー テ ィ ン に 関 す る 実 験 を 促 し 、そ
れ に よ っ て 、新 し い 戦 略 、オ ペ レ ー シ ョ ン の 方 法 、人 材 な ど に つ い て 採 り
う る レ パ ー ト リ ー を 増 や す こ と が で き る 。第 ７ に 、失 敗 の 経 験 に よ っ て 新
た な 実 践 が 試 み ら れ 、従 来 予 期 し て い な か っ た 、あ る い は 不 確 実 で あ っ た
こ と に つ い て 新 た な 知 識 を も た ら し 、長 期 的 な 環 境 へ の 適 応 能 力 を 高 め る 。 
 そ の 後 、失 敗 の 経 験 か ら の 学 習 に つ い て 、い く つ か の 実 証 研 究 の 蓄 積 が
な さ れ て い る 。 例 え ば 、 Haunschild & Sull ivan（ 2002） は 、 ア メ リ カ の 商
業 航 空 会 社 を 対 象 と し 、国 家 運 輸 安 全 委 員 会 に 報 告 さ れ た 事 故 に 関 す る デ
ー タ ベ ー ス を も と に 定 量 研 究 を 実 施 し て い る 。こ の 研 究 で は 、異 質 な 原 因
に よ る 失 敗 の 経 験 の 蓄 積 と 、そ の 後 の 失 敗 の 減 少 と の 間 に 有 意 な 関 係 を 見
出 す 一 方 で 、似 た よ う な 原 因 の 失 敗 の 経 験 の 蓄 積 に つ い て は 、そ の 後 の 失
敗 の 減 少 と の 間 に 有 意 な 関 係 が 見 ら れ な か っ た 。  
 ま た 、 Haunschild & Rhee（ 2004） は 、 自 発 的 な 失 敗 の 発 見 と 、 非 自 発
的 な 失 敗 と を 弁 別 し て 、自 発 的 な 失 敗 の 発 見 に よ る 学 習 が そ の 後 の 非 自 発
的 な 失 敗 の 減 少 に つ な が る こ と を 見 出 し て い る 。こ の 研 究 で は 、国 家 道 路
交 通 安 全 局 の デ ー タ を も と に ア メ リ カ で 発 生 し た 自 動 車 の リ コ ー ル を 対
象 に し た 定 量 研 究 を 実 施 、自 発 的 な リ コ ー ル の 経 験 と 将 来 の 非 自 発 的 な リ
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コ ー ル と の 間 に 有 意 な 関 係 を 見 出 す 一 方 、非 自 発 的 な リ コ ー ル の 経 験 と 将
来 の 非 自 発 的 な リ コ ー ル と の 間 に は 有 意 な 関 係 は 見 ら れ な か っ た 。  
 Haunschild & Sull ivan（ 2002） や Haunschild & Rhee（ 2004） は 失 敗 の
経 験 そ の も の や 、そ の 原 因 を よ り 詳 細 に 分 類 す る こ と で 議 論 を 精 緻 に す る
も の で は あ っ た が 、直 接 成 功 の 経 験 と 失 敗 の 経 験 が 学 習 に 与 え る 影 響 を 比
較 し た も の で は な か っ た 。 そ こ で Madsen & Desai（ 2010） は 、 中 国 、 フ
ラ ン ス 、 イ ギ リ ス 、 イ ン ド 、 日 本 、 ウ ク ラ イ ナ 、 ア メ リ カ 合 衆 国 、 ソ 連 ・
ロ シ ア の ３ ０ の ロ ケ ッ ト 打 ち 上 げ 組 織 に よ る ロ ケ ッ ト 打 ち 上 げ に つ い て 、
1957 年 10 月 の ソ 連 に よ る ス プ ー ト ニ ク 1 号 の 打 ち 上 げ か ら 2004 年 3 月
ま で の 期 間 を 対 象 に 定 量 研 究 を 実 施 、成 功 の 経 験 と 失 敗 の 経 験 と を 比 較 し 、
そ の 後 の 失 敗 の 確 率 の 減 少 に は 失 敗 の 経 験 の ほ う が よ り 影 響 を 与 え る こ
と を 検 証 し て い る 。   
 以 上 の 失 敗 か ら の 学 習 に つ い て は 、有 能 性 の 罠 に 関 係 す る 研 究 に 較 べ る
と 研 究 蓄 積 比 較 的 少 な い 。と は い え 、こ の 理 論 は 有 能 性 の 罠 に 対 し て 一 つ
の 疑 問 を 提 供 し て く れ る 。 有 能 性 の 罠 が 続 い て 環 境 へ の 適 応 不 全 が 生 じ 、
失 敗 し た 場 合 、 そ の 経 験 か ら の 学 習 が 生 じ 得 る 可 能 性 が あ る か ら で あ る 。
環 境 へ の 適 応 不 全 が 生 じ て も 、俄 に は 失 敗 か ら の 学 習 が 生 じ ず 、し ば ら く
は 有 能 性 の 罠 が 続 く こ と も 想 定 さ れ る が 、一 定 期 間 失 敗 、衰 退 が 続 い た 後 、
失 敗 か ら の 学 習 は 生 じ な い の だ ろ う か 。本 来 、行 為 主 体 は 反 省 性 を 備 え た
存 在 で あ り （ 犬 飼 ,  2005; 沼 上 ,  2000）、 有 能 性 の 罠 が 永 続 す る こ と も 想 定
し 難 い 。と は い え 、失 敗 か ら の 学 習 が 生 じ た 後 ど う な る の か に つ い て も 謎
に 包 ま れ て い る 。  
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第 ６ 節  見 過 ご さ れ て き た 論 点  
 
１ ． Levitt & March（ 1988） ― 意 図 的 な 解 釈 と コ ン フ リ ク ト  
先 に 取 り 上 げ た 、 有 能 性 の 罠 や 迷 信 的 学 習 を 詳 細 に 論 じ た Levitt & 
March（ 1988）は 、そ の 後 の 組 織 学 習 論 の 研 究 に 大 き な 影 響 を 与 え て き た 。
し か し な が ら 、 Levitt & March（ 1988） の 議 論 の 中 で も 、 最 近 ま で 見 過 ご
さ れ て き た 論 点 が あ る 。そ れ は 、組 織 内 の 行 為 主 体 が 自 ら の 意 図 を も っ て
過 去 を 解 釈 、 Lowenthal（ 2015） に 則 れ ば 歴 史 を 創 り 、 そ れ に 基 づ い て 組
織 学 習 が 生 じ 得 る と い う 点 で あ り 、 Levitt & March（ 1988） で は 次 の よ う
に 述 べ ら れ て い る 。  
 
「 組 織 の リ ー ダ ー は 組 織 の 成 功 を 自 ら の 行 為 に 帰 す る よ う な 見
方 を 受 け 入 れ が ち に な る し 、組 織 の 失 敗 を 他 者 の 行 為 や 外 部 か ら
の 力 に 帰 す る 。だ が 、組 織 に お い て 対 立 す る 集 団 は 因 果 の 帰 属 に
つ い て そ れ と は 反 す る 原 理 を 持 っ て い る 。同 様 に 、特 定 の 方 針 を
唱 道 し 、そ れ と 相 反 す る も の に つ い て は 唱 道 し な い 場 合 、失 敗 を
方 針 が 誤 っ て い る 徴 候 と し て 解 釈 す る よ り も 、精 力 的 に そ の 方 針
が 遂 行 さ れ な か っ た 徴 と し て 解 釈 さ れ が ち で あ る 。そ の 結 果 、歴
史 の 意 味 に つ い て の 見 解 の 不 一 致 が 起 こ り う る 。そ し て 異 な る 集
団 そ れ ぞ れ が 、同 じ 経 験 を 非 常 に 異 な っ て 解 釈 し て い る よ う な 物
語 を 創 り だ す 。」（ Levitt  & March,  1988, p.324）  
 
Levitt & March（ 1988） の 議 論 は 上 述 の よ う に 、 組 織 内 の 主 体 に よ っ て
同 じ 過 去 に 対 す る 解 釈 が 異 な り 、組 織 内 で コ ン フ リ ク ト が 生 じ 得 る こ と や 、
そ も そ も 組 織 学 習 が 基 づ く べ き 過 去 の 経 験 と い う も の が 解 釈 次 第 で あ り 、
あ い ま い さ を 孕 む も の で あ る こ と を 指 摘 し た も の で あ っ た 。も っ と も 、こ
う し た 学 習 論 は 、Levitt & March（ 1988）で 初 め て 登 場 し た わ け で は な い 。
彼 ら は こ の 議 論 を 展 開 す る 中 で 、Weick（ 1979）の『 組 織 化 の 社 会 心 理 学 』
を 引 用 し 、 そ こ か ら 着 想 を 得 て い る し 、 そ も そ も March 自 身 が Olsen と
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と も に 著 し た 『 組 織 に お け る あ い ま い さ と 決 定 』（ 1976） に お い て 次 の よ
う に 述 べ ら れ て い る 。  
 
「 学 習 と は 、行 為 と 結 果 に つ い て の わ れ わ れ が 編 み 出 し た 物 語 に
も と づ い た 一 連 の 結 論 と 見 な さ れ る 。 し た が っ て 、 経 験 は 、 過 去
を ど う 見 る か に よ っ て 変 え ら れ る 。す な わ ち 、現 在 の 解 釈 体 系 を
変 え る と 、 以 前 学 習 し た こ と が 一 変 す る 。 そ う で あ る な ら ば 、 も
し も の 歴 史 も 含 め て 他 に 解 釈 さ れ る さ ま ざ ま な 歴 史 を 考 え て も
よ さ そ う で あ る 。そ も そ も 、す べ て の 経 験 が 恣 意 的 な 歪 曲 か ら の
が れ ら れ な い 解 釈 で あ る と 知 れ ば 、経 験 を 〝 自 分 に 合 わ せ て 脚 色
す る ″ こ と に 対 す る あ り き た り の 非 難 も あ ま り 気 に す る こ と は
な い 。個 人 の 歴 史 や 国 家 の 歴 史 は（ 過 去 の 事 実 が 新 し く 発 見 さ れ
た か ら で は な く ）、 新 し い 自 己 像 を 過 去 の 視 点 か ら 描 く た め の 基
礎 と し て 、常 に 書 き 換 え ら れ な け れ ば な ら な い も の な の で あ る 。」
（ March & Olsen, 1976, 邦 訳 ,  pp.128-129）  
 
こ う し た 意 図 的 な 解 釈 に 基 づ く 学 習 は 、同 じ Levitt & March（ 1988）の
中 で 論 じ ら れ た 有 能 性 の 罠 や 迷 信 的 学 習 と 、学 習 者 の 主 体 性 に お い て 大 き
な 違 い が あ る と 考 え ら れ る 。有 能 性 の 罠 は 、大 ま か に 言 え ば 、組 織 が 成 功
し た 経 験 に 囚 わ れ て 変 化 す る 環 境 に 適 応 で き な く な る と い う も の だ が 、そ
こ で は 過 去 の 成 功 の 因 果 メ カ ニ ズ ム に つ い て 、学 習 者 は 無 条 件 に 完 全 に 学
習 し て い る こ と を 想 定 し て い る か 、あ る い は 学 習 の 内 容 そ の も の の 詳 細 は
不 問 に 付 さ れ が ち で あ り 、過 去 の 解 釈 に つ い て 学 習 者 の 意 図 が 紛 れ 込 む 余
地 は な か っ た 。迷 信 的 学 習 と は 、大 ま か に い え ば 、人 は 完 全 合 理 性 を 持 ち
え な い た め に 、過 去 の 事 象 の 正 確 な 因 果 メ カ ニ ズ ム を 把 握 す る こ と が で き
ず 、誤 っ た 因 果 メ カ ニ ズ ム を 学 習 す る と い う も の で あ る 。有 能 性 の 罠 と は
違 っ て 、成 功 の 因 果 メ カ ニ ズ ム を 正 確 に 学 習 で き な い 点 を 明 示 し て い る 点
に 特 徴 が あ る が 、有 能 性 の 罠 と 同 様 、過 去 の 解 釈 に 関 し て 学 習 者 の 意 図 は
想 定 さ れ て い な い 。一 方 で 、意 図 的 な 解 釈 に 基 づ く 学 習 で は 、繰 り 返 し 述
べ て き た よ う に 、 過 去 の 解 釈 に お い て 学 習 者 の 主 体 性 が 想 定 さ れ て い る 。 
65 
 
こ の 意 図 的 な 解 釈 に 基 づ く 学 習 に つ い て は 、 Levitt & March（ 1988） で
取 り 上 げ ら れ て い る に も 拘 ら ず 、長 年 見 過 ご さ れ て き た も の の 、近 年 に な
っ て い く つ か の 組 織 学 習 研 究 が こ の 視 点 を 取 り 上 げ る よ う に な っ て い る
（ Berends & Antonacopoulou, 2014）。  
Garud,  Dunbar, & Bartel（ 2011）は 組 織 が 異 常 な 経 験 に つ い て ナ ラ テ ィ
ブ を 創 り 出 す 場 合 を 取 り 上 げ 、ナ ラ テ ィ ブ が 生 成 さ れ る 過 程 で 、組 織 の 既
存 の 組 織 の 価 値 観 や 組 織 ア イ デ ン テ ィ テ ィ と の 整 合 性 、こ れ か ら 取 る べ き
行 為 、組 織 内 の 様 々 な 部 門 の 合 意 と い っ た こ と を 踏 ま え て 、異 常 な 経 験 に
つ い て の 解 釈 が つ く ら れ 、そ こ か ら 学 習 が 生 じ て い く こ と を 指 摘 し て い る 。 
さ ら に 、Hernes & Irgens（ 2013）は 組 織 の リ ー ダ ー が 意 図 的 に 過 去 を 解
釈 す る こ と に つ い て 、 以 下 の よ う な よ り 踏 み 込 ん だ 指 摘 を 行 っ て い る 。  
 
「 普 通 、過 去 を 訪 ね る と い う こ と は 、組 織 が 脅 威 に 晒 さ れ て い る 間
に 生 じ る 。 リ ー ダ ー は 組 織 構 造 も し く は 戦 略 の 変 革 を 正 当 化 す る
た め に 過 去 の 経 験 を 参 照 す る か も し れ な い 。 彼 ら は 意 図 的 に 過 去
と 未 来 を 結 び つ け よ う と 試 み る か も し れ な い …（ 中 略 ）… あ る い は 、
現 在 の 行 為 の 方 向 を 正 当 化 す る た め に 過 去 の 経 験 が 喚 起 さ れ る か
も し れ な い 。」（ Hernes & Irgens, 2013, p.10）  
 
 Kaplan & Orlikowski（ 2013）は 、ア メ リ カ の 通 信 機 器 メ ー カ ー に お け る
戦 略 策 定 の 事 例 を と り あ げ 、未 来 の 道 筋 を 描 く 戦 略 と 、現 在 に つ い て の 解
釈 、過 去 に つ い て の 解 釈 が 相 互 に 作 用 し て 形 成 さ れ て い く こ と を 示 し て い
る 。  
 近 年 少 し ず つ 進 ん で 来 た こ れ ら の 研 究 は 、過 去 の 経 験 か ら の 学 習 に 関 し
て 、行 為 者 の 意 図 と い う 要 素 を 提 示 し て い る 点 で 意 義 深 い も の で は あ る が 、
こ の 視 点 に 関 す る 研 究 は 発 展 途 上 に あ る と い え る 。と い う の も 、こ れ ら の
研 究 は 概 ね 何 か し ら か の 成 功 事 例 の 中 で 、意 図 的 な 過 去 の 解 釈 を 取 り 上 げ
て お り 、組 織 衰 退 の 文 脈 に お い て 取 り 上 げ て い る 研 究 は こ れ ま で の と こ ろ
恐 ら く な さ れ て い な い 。し か し な が ら 、こ の 意 図 的 な 過 去 の 解 釈 に 基 づ く
学 習 の 議 論 は 、組 織 内 部 の 意 思 決 定 プ ロ セ ス を 描 く う え で 有 意 義 な 視 点 を
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提 供 し て く れ る 。こ の 議 論 は 迷 信 的 学 習 と 補 完 的 な も の で あ る が 、迷 信 的
学 習 で は 、個 人 に と っ て 事 象 の 因 果 を 正 確 に 理 解 す る 事 は で き な い と い う
こ と が 指 摘 さ れ て い た 。と す る と 、組 織 内 で は 事 象 の 評 価 、ル ー テ ィ ン の
選 択 に つ い て 見 解 が 分 か れ る は ず で 、そ れ こ そ が 組 織 内 の コ ン フ リ ク ト を
生 じ せ し め る 原 因 と な る か ら で あ る 。組 織 に お け る 意 思 決 定 は こ う し た コ
ン フ リ ク ト を 経 た う え で な さ れ る 。組 織 は 一 枚 岩 で は な く 、例 え ば 、経 営
戦 略 レ ベ ル で 考 え れ ば 、資 源 の 配 分 を 巡 る 事 業 部 門 間 の コ ン フ リ ク ト も 想
定 さ れ よ う 。衰 退 に 至 る 迄 の 様 々 な 組 織 内 の 事 象 を 理 解 す る う え で は 、こ
う し た 視 点 に も 留 意 す る 必 要 が あ る 。   
 
２ ． Levinthal & March（ 1993） ― 失 敗 の 罠  
既 存 研 究 の 中 で 、 今 一 つ の 見 過 ご さ れ て き た 論 点 は Levinthal & 
March(1993)の 「 失 敗 の 罠 （ Failure Trap）」 で あ る 。 こ れ は 失 敗 か ら の 学
習 の そ の 後 を 説 明 す る も の で あ る が 、 Levinthal & March（ 1993） に よ れ
ば 、失 敗 を 契 機 と し た 探 索 は 活 用 を 阻 害 す る と い う 。新 し い 技 術 や ア イ デ
ィ ア が 成 果 を 出 す に は 一 定 の 経 験 が 必 要 で あ る が 、新 し い ア イ デ ィ ア や 技
術 は 失 敗 し や す い た め 、経 験 が 蓄 積 さ れ る 前 に 十 分 に 活 用 さ れ る 前 に 、次
な る 新 し い ア イ デ ィ ア や 技 術 が 探 索 さ れ る 。し か し 、そ う し た 次 の 新 し い
ア イ デ ィ ア や 技 術 も ま た 失 敗 す る と い う 悪 循 環 に 陥 る こ と に な る と い う 。 
失 敗 の 罠 は 、組 織 学 習 論 の 様 々 な 議 論 の 中 で は 、有 能 性 の 罠 と 並 ん で 衰
退 を 説 明 す る 理 論 で あ る 。し か し な が ら 、従 来 の 研 究 は 有 能 性 の 罠 に 焦 点
が 当 て ら れ 、 失 敗 の 罠 は Levinthal & March（ 1993） が 指 摘 し た 後 、 あ ま
り 取 り 上 げ ら れ ず 、 実 証 研 究 の 蓄 積 も 殆 ど な い 。  
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第 ７ 節  さ い ご に  
 
組 織 学 習 論 に お い て 、成 功 と そ の 後 の 衰 退 の 関 係 を 論 じ る 主 流 な 理 論 は
有 能 性 の 罠 で あ っ た 。し か し な が ら 、こ こ ま で の 組 織 学 習 論 の レ ビ ュ ー を
ふ ま え る と 、有 能 性 の 罠 に 対 し て 、一 定 の 疑 問 が 残 る 。例 え ば 、失 敗 か ら
の 学 習 を 踏 ま え る と 、有 能 性 の 罠 に 陥 っ た 後 、環 境 が 変 化 し て 適 応 不 全 が
生 じ た 場 合 、そ の 変 化 に 俄 に は 対 応 で き ず と も 、一 定 の 期 間 を 置 い て 学 習
が 生 じ 、新 た な ル ー テ ィ ン の 採 用 を 図 る な ど し て 衰 退 か ら の 脱 却 を 図 る こ
と が 考 え ら れ る 。行 為 主 体 が 反 省 で き る 存 在 で あ る と い う こ と を 考 え る と
（ 犬 飼 ,  2005; 沼 上 ,  2000）、 有 能 性 の 罠 だ け で は 説 明 で き な い 事 象 が 存 在
す る こ と が 想 定 さ れ る 。 さ ら に 、 こ れ ま で 見 過 ご さ れ て き た Levinthal & 
March（ 1993） の 失 敗 の 罠 は 、 直 接 の 先 行 要 因 は 過 去 の 成 功 で は な い が 、
衰 退 を 説 明 す る 組 織 学 習 の メ カ ニ ズ ム で あ る 。し か し な が ら 、こ れ ら 有 能
性 の 罠 、失 敗 か ら の 学 習 、失 敗 の 罠 の 関 係 は ど の よ う に な っ て い る の か に
つ い て は 殆 ど 研 究 蓄 積 が な い 。ま た 、こ れ ら 以 外 に つ い て も 、様 々 な 論 点
に つ い て レ ビ ュ ー の 中 で 取 り 上 げ て 来 た が 、そ れ ら の 関 係 を 包 括 的 に 論 じ
た 議 論 は 殆 ど 無 く 、特 定 の 現 象 に 別 個 に 焦 点 を あ て る 研 究 が 多 く 存 在 し て
い た 。 16 年 前 の 安 藤 （ 2001） に よ る 「 さ ま ざ ま な 観 点 か ら 組 織 学 習 に 関
す る 多 く の 研 究 が 発 表 さ れ た 。…（ 中 略 ）… そ の 一 方 で 、そ の 数 の 多 さ に
見 合 っ た 組 織 学 習 論 の 体 系 化 が 十 分 に は 進 ま な か っ た 」と い う 指 摘 に つ い
て は 、 未 だ 課 題 と し て 残 さ れ て い る と い え よ う 。  
こ う し た 状 況 が 生 じ て い る 背 景 に は 、既 存 研 究 に お け る 分 析 の 対 象 期 間
が さ ほ ど 長 く は な い こ と が 考 え ら れ る 。 定 量 研 究 は 分 析 対 象 期 間 が 短 く 、
事 例 研 究 に お い て も 成 功 の 期 間 か ら 失 敗 ま で は 対 象 と す る も の の 、そ こ で
描 写 が 終 わ り 、そ の 後 の 経 緯 ま で 取 り 上 げ ら れ て い る も の は 少 な い 。そ の
原 因 と し て は 、衰 退 の 事 例 は 対 象 組 織 の 関 係 者 の 協 力 が 得 ら れ に く い た め 、
資 料 や イ ン タ ビ ュ ー に よ る 情 報 の 収 集 に 制 約 が あ り 、長 期 縦 断 的 に 詳 細 な
分 析 を 行 う こ と が 困 難 で あ る こ と が 考 え ら れ る 。ま た 、事 例 研 究 で あ っ て
も 理 論 負 荷 的 な 分 析 を 行 う と 、特 定 の 理 論 で 説 明 で き る 現 象 に 焦 点 を 当 て
る こ と に な り 、そ の 現 象 か ら 他 の 現 象 に 移 行 し た 後 の 状 況 に つ い て は 捨 象
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さ れ て し ま っ て い る と い う 理 由 も 考 え ら れ る 。  
以 上 の 点 を 踏 ま え る と 、主 流 の 有 能 性 の 罠 で は 単 純 に 説 明 す る 事 の 出 来
な い 衰 退 事 例 を 取 り 上 げ 、長 期 縦 断 的 な 分 析 を 行 い 、他 の 現 象 に も 目 を 向
け つ つ 、組 織 衰 退 と 組 織 学 習 の 関 係 を 幅 広 く と ら え て い く 方 法 を 取 る 必 要
が あ る と 考 え ら れ る 。  
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第 １ 節  事 例 の 選 択  
  
本 研 究 で は 、過 去 に 成 功 を 収 め た 組 織 が 衰 退 す る 因 果 メ カ ニ ズ ム を 組 織
学 習 に 着 目 し て 明 ら か に す る こ と を 目 的 と し て い る が 、そ の た め に 鐘 紡 を
事 例 と し た 事 例 研 究 を 行 う 。【 付 属 資 料 １ 】 の よ う に 鐘 紡 は 戦 前 、 本 邦 民
間 企 業 中 ト ッ プ の 収 入 規 模 を 誇 り 、 本 邦 を 代 表 す る 企 業 で あ っ た 1 2。 し か
し な が ら 、 鐘 紡 は 戦 後 徐 々 に 衰 退 し 、 最 終 的 に は 2004 年 に は 産 業 再 生 機
構 に 支 援 要 請 を 行 っ た 後 、 各 事 業 を 解 体 し て 売 却 、 2007 年 に は 清 算 に 至
っ て い る 。い わ ば 、鐘 紡 は 本 邦 を 代 表 す る 衰 退 事 例 で あ り 、成 功 を 収 め た
組 織 の 衰 退 を テ ー マ と す る 本 研 究 に と っ て 、 格 好 の 事 例 と い え る 。 ま た 、
鐘 紡 の 祖 業 は 綿 紡 績 業 で あ り 、 1960 年 代 か ら の 合 成 繊 維 進 出 、 非 合 成 繊
維 事 業 へ の 多 角 化 よ り 以 前 は 、綿 紡 績 が 中 核 的 事 業 で あ っ た 。そ の 後 、綿
紡 績 業 や 繊 維 産 業 は 全 体 的 に 衰 微 し て い っ た が 、戦 前 か ら 存 在 し 、戦 時 期
の 企 業 整 備 を 経 て 形 成 さ れ た 十 大 紡 の う ち 、 鐘 紡 と 、 1966 年 に 東 洋 紡 に
吸 収 合 併 さ れ た 呉 羽 紡 を 除 け ば 、残 り の 各 社 は 事 業 構 造 の 転 換 を 行 っ た う
え で 存 続 し て い る 。こ う し た 状 況 を 踏 ま え る と 、鐘 紡 の 衰 退 に つ い て 外 部
環 境 の 影 響 も 無 視 す る 事 は で き な い も の の 、鐘 紡 に 固 有 の 組 織 内 部 の 要 因
を 想 定 す る こ と が 妥 当 で あ る と 考 え ら れ る 。 さ ら に 、 鐘 紡 は 1960 年 代 以
降 、自 己 資 本 比 率 が（ 多 少 の 上 下 動 は あ る が ）低 下 し 続 け 、運 転 資 金 用 途
の 借 入 金 も 増 大 し 続 け る な ど 、財 務 状 況 は 悪 化 し 続 け て い る 。つ ま り 、40
年 と い う 長 期 に 亘 っ て 衰 退 が 進 行 し て い っ た 事 例 で あ る 。そ う し た 観 点 か
ら も 、組 織 学 習 と い う 組 織 内 の 動 態 に 着 目 し て 、こ れ ま で 十 分 に 明 ら か に
さ れ て こ な か っ た 長 期 的 な 組 織 衰 退 を 捉 え る う え で 、鐘 紡 は 妥 当 な 事 例 だ
と 考 え ら れ た 。  
社 会 科 学 研 究 に お い て 理 論 的 貢 献 と い う 観 点 か ら 単 一 事 例 研 究 が 正 当
                                                     
1 2  社 会 的 に も 鐘 紡 の 顕 現 性 は 高 か っ た 。 例 え ば 新 聞 記 事 を 見 て も 、「 鐘 紡 王
国 」（「 綿 織 物 業 の 地 位 」『 報 知 新 聞 』1930 年 5 月 25 日 ― 1930 年 6 月 10 日 ）、
「 鐘 紡 と か の 花 形 株 」（「 欧 州 大 動 乱  日 本 の 経 済 は ど う な る か 」『 東 京 日 日 新
聞 』 1939 年 9 月 12 日 ― 1939 年 10 月 3 日 ） と い っ た 表 現 が 見 ら れ る 。  
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化 さ れ る の は 、決 定 的 事 例（ crucial  case）、最 適 合 事 例（ most-l ikely case）、
最 不 適 合 事 例（ least-l ikely case）の 場 合 と さ れ る（ Eckstein, 1975; George 
& Benett,  2005; 久 米 ,  2013） 1 3 1 4。 決 定 的 事 例 と は 「 理 論 へ の 妥 当 性 へ の
信 頼 を 高 め る た め に は そ の 理 論 に 厳 密 に 一 致 し な け れ ば な ら ず 、逆 に 提 案
さ れ た 理 論 に 矛 盾 す る ど ん な 法 則 と も あ ま り 一 致 し な い は ず の 」事 例 の こ
と で あ る （ Eckstein, 1975, p.118; 和 文 引 用 文 は George & Bennett,  2005, 
邦 訳 ,  p.138 に よ る ）。 理 論 と 事 例 と が 厳 密 に 一 致 す る 場 合 、 理 論 を 確 証 す
る こ と が 出 来 る 。一 方 、最 適 合 事 例 と 最 不 適 合 事 例 は ハ ー ド ル の 高 い 検 証
を 目 的 と し て 用 い ら れ る 。 最 適 合 事 例 と は 、「 理 論 で 想 定 さ れ る 独 立 変 数
が 結 果 、と く に 極 端 な 結 果 を 想 定 す る 値 を と る 」事 例 で あ り 、最 不 適 合 事
例 と は「 理 論 の 独 立 変 数 の 値 は 結 果 を 曖 昧 に し か 予 測 し な い か 、も し く は
程 度 の 低 い 結 果 を 予 測 す る 」 事 例 で あ る 。「 も し 理 論 が 最 適 合 事 例 に 合 致
し な け れ ば そ の 理 論 を 強 く 疑 問 視 す る こ と が で き 、一 方 で 理 論 に は 不 利 で
あ ろ う は ず の 最 不 適 合 事 例 に さ え も そ の 理 論 が 合 致 す れ ば そ の 立 場 を 強
め る こ と が で き る 」（ George & Bennett,  2005, 邦 訳 ,  p.138）。 最 適 合 事 例
や 最 不 適 合 事 例 の 研 究 で は 、単 に ハ ー ド ル の 高 い 検 証 を 実 施 す る だ け で な
く 、既 存 の 理 論 で は 見 過 ご さ れ て い た 、あ る い は 十 分 に 明 ら か に さ れ て い
な か っ た 因 果 経 路 や 変 数 を 見 出 す こ と に よ っ て 、理 論 的 貢 献 を 行 う こ と が
出 来 る 。  
鐘 紡 は 1957 年 ～ 1958 年 の 繊 維 不 況 で 経 営 危 機 に 陥 っ た 後 、そ れ ま で の
綿 な ど の 天 然 繊 維 お よ び ス フ に よ る 事 業 展 開 の 将 来 性 に 限 界 を 感 じ 、合 成
繊 維 を 中 心 に 事 業 を 転 換 し 、そ れ 以 外 に も 化 粧 品 、食 品 、薬 品 と い っ た 新
                                                     
1 3  King, Keohane, & Verba（ 1994, 邦 訳 ,  pp.248-251） は 観 察 数 の 少 な さ 故
に 、 単 一 事 例 研 究 か ら 因 果 的 推 論 を 行 う の は 不 可 能 だ と す る が 、 こ う し た
King et al.（ 1994） の 考 え に 対 し て 、 Brady & Collier（ 2010） は 定 性 的 方 法
を 定 量 的 方 法 の 視 点 か ら 評 価 す る こ と は 適 当 で な い と い う 批 判 を 行 っ て い る 。
こ う し た 批 判 は George & Bennett（ 2005） に よ っ て も な さ れ て い る 。  
1 4  久 米 （ 2013, pp.197-225） は 最 適 合 事 例 と 最 不 適 合 事 例 を 総 称 し て 決 定 的
事 例 と 呼 ん で い る が 、本 稿 で は George & Bennett（ 2005）に 基 づ き 、決 定 的
事 例 、 最 適 合 事 例 、 最 不 適 合 事 例 を そ れ ぞ れ 別 個 に 取 り 扱 う 。  
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し い 事 業 へ の 多 角 化 を 行 っ た 。組 織 学 習 論 に お い て 、過 去 の 成 功 と 衰 退 の
関 係 を 扱 う 中 心 的 な 理 論 は 、有 能 性 の 罠 で あ り 、有 能 性 の 罠 に つ い て は 成
功 し た 事 業 に 対 す る 固 執 に よ る 衰 退 を 扱 っ た 研 究 が 多 い が 、そ の 点 か ら い
え ば 、有 能 性 の 罠 に 対 し て 、鐘 紡 の 事 例 は 一 見
● ●
最 適 合 事 例 の よ う に 見 え る 。
一 方 で 、多 角 化 し て 開 始 し た 事 業 に つ い て は 、化 粧 品 を 除 い て 低 迷 が 続 き 、
特 に 合 成 繊 維 事 業 は 殆 ど の 時 期 に お い て 損 失 を 出 し て い た が 、設 備 凍 結 な
ど を 行 い な が ら も 合 成 繊 維 事 業 は 継 続 さ れ 、継 続 的 な 衰 退 の 大 き な 要 因 と
な っ た 。そ の 点 に つ い て い え ば 、有 能 性 の 罠 に 対 し て 、鐘 紡 の 事 例 は 一 見
● ●
最 不 適 合 事 例 の よ う に 見 え る 。 こ こ で 、「 一 見 」 と し て い る の は 、 衰 退 の
因 果 の 中 で 有 能 性 の 罠 の メ カ ニ ズ ム が 全 く な い の か と い う と 、そ う で も な
く 、実 際 に は 一 部 で そ の 因 果 メ カ ニ ズ ム も 働 き つ つ 、様 々 な 因 果 が 絡 み 合
っ て い る た め 、有 能 性 の 罠 に 対 す る 完 全 な 最 適 合 事 例 あ る い は 最 不 適 合 事
例 で あ る と は 断 言 で き な い か ら で あ る 。George & Bennett（ 2005）も「 事
例 は 通 常 、特 定 の 理 論 に と っ て の 最 適 合 事 例 か ら 最 不 適 合 事 例 の あ い だ の
ど こ か に 位 置 し 、 検 証 す る に は 中 程 度 の ハ ー ド ル と な る 」 と し て い る が
（ George & Bennett,  2005, 邦 訳 ,  p .140）、そ れ で も 先 述 の と お り 、単 純 な
有 能 性 の 罠 だ け で は 巧 く 説 明 で き な い 逸 脱 事 例 で あ る こ と は 間 違 い な く 、
鐘 紡 の 事 例 を 研 究 す る こ と で 新 た な 理 論 的 貢 献 を 行 う こ と が で き る と 考
え ら れ る 。  
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第 ２ 節  過 程 追 跡 か 歴 史 的 説 明 か    
  
長 期 の 時 間 展 開 を と も な う 現 象 の 因 果 解 明 に 関 す る 社 会 科 学 に お け る
方 法 と し て 、過 程 追 跡 を 挙 げ る こ と が で き る 。過 程 追 跡 は 、「 理 論 に 対 す
る 強 力 な 検 証 」 と さ れ る が （ Van Evara, 1997, 邦 訳 ,  p.68） 、 具 体 的 に は
Van Evara（ 1997） は 次 の よ う な 例 を 挙 げ て い る 。  
 
「 た と え ば 、「 小 惑 星 の 地 球 へ の 衝 突 が 大 量 の 種 の 絶 滅 を 引 き 起
こ し た 」の な ら ば 、小 惑 星 の 衝 撃 と 同 じ 時 期 の 大 量 の 種 の 絶 滅 を
示 す 堆 積 物 の 記 録 の な か に 、小 惑 星 が 引 き 起 こ し た 大 量 の 種 の 絶
滅 の メ カ ニ ズ ム の 証 拠 が 見 つ か る は ず で あ る 。お そ ら く 、衝 突 に
よ り 、溶 解 し た 岩 が 地 球 に 降 り そ そ ぎ 、地 球 規 模 の 森 林 火 事 を 誘
発 し た 結 果 、 煙 で 空 は 暗 く な り 、 日 光 は 遮 断 さ れ 、 地 球 は 凍 結 し
た の だ ろ う 。も し そ う で あ る な ら ば 、大 量 の 種 の 絶 滅 を 示 す 堆 積
物 の 記 録 に は 、溶 解 し た 岩 が 大 量 に 大 陸 規 模 か 地 球 規 模 で 降 り そ
そ い だ 痕 跡 や ス ス の 層 、種 が 突 如 と し て 大 量 に 死 滅 し た 証 拠 と い
っ た 、死 滅 の 過 程 の そ れ ぞ れ の ス テ ッ プ を 示 す 証 拠 が 残 っ て い る
は ず で あ る 。 」 （ Van Evara, 1997, 邦 訳 ,  p.66）  
 
こ の よ う に 、過 程 追 跡 は 理 論 に お い て 予 め 予 測 さ れ る 独 立 変 数 と 従 属 変 数 、
な ら び に 因 果 の 連 鎖 経 路 を 検 証 す る こ と で あ る 。つ ま り 、過 程 追 跡 が 意 義
的 で あ る の は 、未 だ 検 証 が な さ れ て い な い 理 論 を 決 定 的 事 例 に お い て 完 全
な 検 証 を 行 い 、 そ の 理 論 を 確 証 す る 場 合 で あ る と 考 え ら れ る 。  
 し か し な が ら 、本 研 究 の よ う な 逸 脱 事 例 の 場 合 、従 属 変 数 は 確 定 さ れ て
い て も 、 独 立 変 数 お よ び /あ る い は 調 整 変 数 や 媒 介 変 数 を 含 め た 因 果 経 路
は 予 測 さ れ ず（ 作 業 仮 説 と し て 予 測 さ れ る こ と は あ っ て も ）、新 た な 変 数
や 因 果 経 路 を 発 見 す る こ と が 目 指 さ れ る 。ま た 、そ れ こ そ が 逸 脱 事 例 を 研
究 す る こ と の 理 論 的 意 義 で あ る と 考 え ら れ る 。と す る と 、過 程 追 跡 は 逸 脱
事 例 の 研 究 に は な じ ま な い 方 法 で あ る と 考 え ら れ る 。  
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 長 期 の 時 間 展 開 を 伴 う 現 象 の 因 果 解 明 を 目 的 と し た 最 不 適 合 事 例 あ る
い は 最 適 合 事 例 の 研 究 に お い て 有 効 な 方 法 は 、一 旦
● ●
は 理 論 的 な 前 提 を 置 か
ず に 時 間 展 開 を 記 述 す る 事 、す な わ ち 歴 史 的 説 明 で あ る と 考 え ら れ る 。そ
も そ も 社 会 科 学 に お い て「 理 論 と は 、「 事 象 群 の 原 因 や 結 果 を 記 述 し た り 、
説 明 し た り す る 一 般 的 論 述 」」と さ れ る よ う に（ Van Evara,  1997, 邦 訳 p.7）、
社 会 科 学 の 重 要 な 目 的 は 、社 会 の 事 象 に 関 す る 因 果 的 な 説 明 を 行 う こ と と
さ れ る （ e.g. Danermark, et  al . ,  2002; George & Bennett,  2005; King, 
Keohane,  & Verba,  1994） 。 一 方 の 歴 史 的 説 明 に つ い て は 、 事 象 の 様 相 や
特 徴 、す な わ ち「 何 で あ る か 」を 記 述 す る こ と 、つ ま り 記 述 的 説 明 で あ る
と す る 立 場 が あ る が （ 保 城 ,  2015, p.55; Veyne, 1971） 、 必 ず し も 因 果 的
説 明 と 相 い れ な い わ け で は な い 。そ も そ も 、歴 史 の 父 と さ れ る ヘ ロ ド ト ス
は 著 書『 歴 史（ ΙΣΤΟΡΙΑΙ）』を 著 わ し た 目 的 を 冒 頭 に お い て 以 下 の よ う に
述 べ て い る 1 5。  
 
「 本 書 は ハ リ カ ル ナ ッ ソ ス 出 身 の ヘ ロ ド ト ス が 、 人 間 界 の 出 来
事 が 時 の 移 ろ う と と も に 忘 れ 去 ら れ 、 ギ リ シ ア 人 や 異 邦 人
バ ル バ ロ イ
の 果
た し た 偉 大 な 驚 嘆 す べ き 事 蹟 の 数 々 ― と り わ け て 両 者 が い か な
る 原 因 か ら 戦 い を 交 え る に 至 っ た か の 事 情 ― も 、 や が て 世 の 人
に 知 ら れ な く な る の を 恐 れ て 、 自 ら 研 究 調 査 し た と こ ろ を 書 き
述 べ た も の で あ る 。 」 1 6（ ヘ ロ ド ト ス ,  1971, 邦 訳 ,  p.9）  
 
こ の 一 文 に お け る「 研 究 調 査 」の 原 語 で あ る ἱστορίή（ ヒ ス ト リ エ ― ）に
つ い て 、古 代 ギ リ シ ア 史 家 の 桜 井 万 里 子 に よ れ ば 、「 歴 史 を 意 味 す る 英 語
の ヒ ス ト リ ー の 語 源 と な っ た ギ リ シ ア 語「 ヒ ス ト リ エ ― 」の 、わ か っ て い
                                                     
1 5  以 下 、次 頁 中 段 の Carr に 関 す る 言 及 箇 所 ま で 、保 城（ 2015, pp.52-53）を
参 照 し て 構 成 し つ つ 、 各 文 献 か ら 直 接 引 用 し な お し て 記 述 し て い る 。  
1 6  「 異 邦 人
バ ル バ ロ イ
」 は 原 文 で は βάρβαροισι（ Herodotus , 1920, p.2）。 本 書 で は ペ ル
シ ア 人 を 指 す 。 つ ま り 、 本 書 の 目 的 は ペ ル シ ア 戦 争 の 原 因 を 明 ら か に す る こ
と に あ っ た 。  
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る か ぎ り 最 初 の 用 例 」で あ る も の の 、当 時 は「 現 在 の 私 た ち が 使 う「 歴 史 」
と い う 語 が も つ 意 味 内 容 と ぴ た り と 一 致 す る 意 味 を ま だ 獲 得 し て い な か
っ た 」と い う（ 桜 井 ,  2006, p.20）。だ が 、ヘ ロ ド ト ス が 研 究 調 査 し よ う と
し た も の は 、ペ ル シ ア 戦 争 の 原 因 で あ り 、「 叙 述 の 対 象 を 限 定 し 、そ の 原
因 を 探 る と い う 姿 勢 は 、彼 が 意 識 し た か 否 か に か か わ ら ず 、歴 史 学 の 基 本
と 通 じ る 」 と い う （ 桜 井 ,  2006, p.21） 。  
ア ナ ー ル 学 派 の 代 表 的 歴 史 家 で あ る Bloch（ 1997）も「 原 因 の 概 念 」す
な わ ち 、「 「 な ぜ 」 と 「 な ぜ な ら 」 に よ っ て 考 え 」 る と い う 「 精 神 の こ の
共 通 の 掟 か ら 歴 史 家 た ち が 逃 れ る こ と は で き な い だ ろ う 」と 述 べ（ Bloch,  
1997, 邦 訳 ,  p.167）、『 歴 史 と は 何 か 』を 著 わ し た Carr（ 1961）も「 歴 史
の 研 究 は 原 因 の 研 究 」で あ る と し 、「 歴 史 家 と い う の は 、「 な ぜ 」と 問 い
続 け る も の で 、 解 答 を 得 る 見 込 み が あ る 限 り 、 彼 は 休 む こ と が で き な い 」
と 述 べ て い る 。さ ら に 彼 は 、因 果 を 解 明 し な い こ と は「 何 も 説 明 し な い こ
と 」で あ り 、そ の 場 合 、「 自 分 で 歴 史 研 究 者 と か 歴 史 家 と か 名 乗 る よ う な
無 茶 は し な い で 頂 き た い 」 と ま で い う （ Carr,  1961, 邦 訳 ,  pp.127-128） 。 
 念 の た め 触 れ て お き た い こ と は 、理 論 的 前 提 を も た ず に 歴 史 的 説 明 を 行
う 場 合 で も 、そ れ は 何 等 の 分 析 視 角 を も 持 た な い と い う こ と で は な い 。上
述 の よ う に 、何 ら か の 結 果 が 生 じ た 因 果 を 明 ら か に す る 場 合 、そ こ に は 自
ず と「 そ の 結 果 は な ぜ お き た の か 」と い う 分 析 視 角 が 必 要 に な る 。例 え ば 、
経 営 史 研 究 の 一 大 大 著 で あ る Chandler（ 1962）の “Strategy and Structure”
は ア メ リ カ の 大 企 業 の 成 長 の パ タ ー ン と 戦 略 と 組 織 の 変 化 が ど の よ う に
関 係 し て い る の か を 捉 え る と い う テ ー マ を 設 定 し て い た 。本 稿 は 組 織 衰 退
を 組 織 学 習 の 視 点 か ら 捉 え て い く の だ が 、そ れ は 予 め 定 め た 特 定 の 独 立 変
数 と 従 属 変 数 と の 間 の 関 係 を 検 証 す る こ と を 目 的 と し た も の で は な く 、探
索 的 に 因 果 解 明 を 目 指 す の で あ り 、そ れ こ そ が 理 論 的 前 提 を も た な い と い
う こ と の 意 味 で あ る 。  
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第 ３ 節  歴 史 学 と 社 会 科 学 の 統 合 を 試 み た 既 存 の 研 究 と そ の 課 題 1 7  
  
そ れ で は 、歴 史 的 研 究 か ら 理 論 的 貢 献 を 行 う 具 体 的 な 方 法 は ど の よ う な
も の な の か 1 8。 目 指 さ れ る べ き は 歴 史 的 な 事 例 の 記 述 か ら 「 独 自 の 理 論 の
発 見 に 努 め る こ と 」 で あ る が （ 島 本 ,  2015, p.50）、 そ こ で は 「 個 別 一 回 性
の 記 述 」 と 「 一 般 的 構 造 の 解 明 」 の 両 立 （ 島 本 ,  2015, p46） が ま ず 課 題 と
な る 。こ う し た こ と を 詳 細 に 検 討 し た 最 近 の 研 究 と し て 、保 城（ 2015）に
よ る『 歴 史 か ら 理 論 を 創 造 す る 方 法：社 会 科 学 と 歴 史 学 を 統 合 す る 』と 題
す る も の が 挙 げ ら れ る 1 9。  
                                                     
1 7  本 節 お よ び 次 節 は 弊 著 、 松 尾 （ 2016） を 改 訂 し た も の で あ る 。  
1 8  Skocpol（ 1984） に よ れ ば 、 歴 史 と 社 会 科 学 と を 学 際 的 に 研 究 す る 戦 略 に
は 次 の ３ つ が あ る と い う 。 第 一 に 、 歴 史 事 例 を 既 存 の 単 一 の 理 論 で 説 明 す る
こ と で あ る 。 こ れ に つ い て は 恣 意 性 、 つ ま り 理 論 負 荷 性 の 問 題 が 危 惧 さ れ る
こ と を 指 摘 し て い る 。 第 二 に 、 歴 史 事 例 を 解 釈 す る た め に 概 念 を 用 い る こ と
で あ る 。 こ の 場 合 、 理 論 負 荷 性 の 問 題 は 回 避 で き る が 、 あ く ま で 個 別 事 例 の
解 釈 が 目 的 で あ る 。 第 三 に 、 歴 史 事 例 か ら 新 た な 一 般 理 論 を 導 き 出 す こ と 、
つ ま り 理 論 構 築 を 行 う こ と で あ る （ た だ し こ の 場 合 の 具 体 的 な 方 法 と し て 、
Skocpol（ 1984）は 複 数 事 例 の 比 較 を 挙 げ て い る 。詳 し く は 次 の 注 を 参 照 い た
だ き た い ）。本 稿 の 目 的 は こ の う ち の 第 三 の 戦 略 に 該 当 す る 。な お 、第 一 の 戦
略 を 発 展 さ せ た も の と し て 、 キ ュ ー バ 危 機 に ま つ わ る ア メ リ カ 政 府 の 意 思 決
定 を 取 り 上 げ た Allison（ 1971）や 、Allison（ 1971）の 構 成 を 援 用 し て 本 邦 の
サ ン シ ャ イ ン 計 画 を 分 析 し た 島 本 （ 2014） が 挙 げ ら れ る 。 両 研 究 は 「 合 理 モ
デ ル 」「 自 然 体 系 モ デ ル 」「 政 治 モ デ ル 」（ 島 本 ,  2014）の ３ つ の 理 論 的 視 角 そ
れ ぞ れ か ら 単 一 の 事 例 を 説 明 し た う え で そ れ ら を 比 較 し て い る 。 両 研 究 は そ
れ ぞ れ の 説 明 の 長 短 を 論 じ た 点 、 単 一 の 視 角 だ け で は 事 象 の 本 質 に は 迫 れ な
い 点 を 指 摘 し た 点 で 、 単 純 な 第 一 の 戦 略 よ り 広 い 貢 献 が あ る と 考 え ら れ る 。  
1 9  本 研 究 は 単 一 事 例 研 究 で あ り 、単 一 事 例 研 究 に よ る 理 論 的 貢 献 に つ い て は
既 に 述 べ た と お り で あ る 。 一 方 で 、 複 数 の 歴 史 的 事 例 を 比 較 す る こ と に よ る
理 論 的 貢 献 に つ い て 、 こ れ ま で い く つ か の 論 者 に よ っ て 論 じ ら れ て き た 。 経
営 学 に お い て は そ の 代 表 的 な も の と し て Alfred DuPont Chandler, Jr .の 研 究
が 挙 げ ら れ る 。島 本（ 2015）は Chandler の 初 期 の 2 研 究（ 1962; 1977）を 取
り 上 げ て 、「 チ ャ ン ド ラ ー は 、 個 々 の 歴 史 事 例 に お け る 個 別 一 回 性 の 記 述 と 、
そ れ ら の 事 例 相 互 を 比 較 す る こ と に よ り 、 そ の 背 後 に あ る 経 済 的 な 一 般 的 構
造 の 解 明 を 両 立 さ せ て い る 」と 述 べ る と と も に（ 島 本 ,  2015, p.46）、Chandler
が 複 数 の 事 例 の 比 較 に よ っ て 解 明 し た 一 般 構 造 そ れ 自 体 が 、 Penrose（ 1995 
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保 城（ 2015）の 問 題 意 識 の 中 心 は 、歴 史 学 と 社 会 科 学 と の 間 に あ る 断 絶
の 克 服 で あ る 。歴 史 学 の 研 究 成 果 を 活 用 す る 社 会 科 学 研 究 は 、し ば し ば 歴
史 学 の 立 場 か ら の 強 い 批 判 に 晒 さ れ て き た 。社 会 科 学 研 究 は 既 存 の 理 論 の
検 証 、 あ る い は あ ら た な 理 論 の 構 築 を 志 向 し て 、 歴 史 的 事 例 を 分 析 す る 。
そ の と き 、採 用 さ れ る 歴 史 事 例 は 歴 史 学 研 究 の 成 果 を 用 い る 、つ ま り 二 次
資 料 に 基 づ く 場 合 が 多 く 、社 会 科 学 者 自 ら が 一 次 資 料 に 基 づ い た 事 例 の 記
述 を 行 わ な い 場 合 も 多 い 。こ の と き 、歴 史 学 内 の 論 争 の 存 在 を 見 過 ご し て 、
特 定 の 歴 史 研 究 だ け に 依 拠 し て し ま う こ と も 起 こ り 得 る（ 保 城 ,  2015）。加
え て 、特 定 の 歴 史 研 究 に 関 し て も 社 会 科 学 研 究 が 理 論 の 検 証 、構 築 を 志 向
す る と き 、 そ の 理 論 的 枠 組 に 依 拠 し て 事 例 を 分 析 し よ う と す る こ と か ら 、
                                                     
[1959]）や Williamson（ 1975）と い っ た 優 れ た 理 論 研 究 と 同 様 の 結 論 に 至 っ
て い る 点 を 踏 ま え 、「 理 論 発 見 的 歴 史 研 究 」（ 島 本 ,  2015, p.51）と し て そ の 方
法 論 的 意 義 を 評 価 し て い る 。 こ う し た 複 数 の 歴 史 事 例 を 比 較 す る こ と で 理 論
を 導 き 出 す 方 法 は 、経 営 学 に 限 ら ず 他 の 学 問 領 域 に お い て も 用 い ら れ て き た 。
そ う し た 議 論 を 少 な か ら ず 行 っ て き た 歴 史 社 会 学 の 大 家 で あ る Theda 
Skocpol に よ れ ば 、 古 く は Alexis de Tocqueville や Max Weber 、 Émile 
Durkheim な ど が 例 と し て 挙 げ ら れ る （ Skocpol, 1984; Skocpol & Somers, 
1980）。 複 数 事 例 の 比 較 を 行 う 場 合 の 推 論 法 は 、 John Stuart Mill の イ ン ダ ク
シ ョ ン（ induction）、す な わ ち 帰 納 法 が 用 い ら れ る 。Mill（ 1884 [1843]）は ”OF 
INDUCTION”と 題 し た Book III の Chapter VIII に お い て（ pp.278-291）、一
致 法 （ Method of Agreement）、 差 異 法 （ Method of  Difference）、 一 致 差 異 併
用 法 （ Joint Method of  Agreement and Difference ）、 剰 余 法 （ Method of 
Residues）、 共 変 法 （ Method of  Concomittant Variations ） と い う 5 つ の 帰 納
法 の 準 則（ canon）を 提 示 し て い る が 、こ れ ら の 準 則 の う ち 一 致 法 、差 異 法 、
一 致 差 異 併 用 法 は 、 複 数 の 歴 史 事 例 を 比 較 し て 理 論 導 出 を 目 指 し た 研 究 に お
い て し ば し ば 用 い ら れ て き た（ Ragin, 1990; Skocpol, 1984; Skocpol & Somers, 
1980）。な お 、本 文 で 後 述 す る よ う に 本 稿 で は 推 論 法 と し て ア ブ ダ ク シ ョ ン に
着 目 す る た め 、 こ れ 以 降 の 本 文 で は ア ブ ダ ク シ ョ ン に つ い て 論 じ た 最 近 の 研
究 で あ る 保 城 （ 2015） を 最 初 の 手 掛 か り と し て 議 論 を 開 始 し て い る 。 ア ブ ダ
ク シ ョ ン そ れ 自 体 は 単 一 事 例 研 究 で も 複 数 事 例 研 究 で あ っ て も 有 用 な 推 論 法
で あ る が 、 さ ら に 踏 み 込 ん で 言 え ば 、 複 数 事 例 を 一 致 法 、 差 異 法 、 一 致 差 異
併 用 法 な ど に よ っ て 比 較 し た う え で 、 観 測 事 象 の 単 純 な 総 括 的 提 示 に 留 ま ら
ず 広 範 な 説 明 力 を 有 す る 理 論 を 導 き 出 す こ と が 出 来 た 場 合 も 、 そ れ ら の 研 究
の 中 で 明 示 さ れ て い る わ け で は な い が 、 そ れ は 後 述 す る Habermas（ 1972）
の 第 二 の 手 続 き の ア ブ ダ ク シ ョ ン が 優 れ た 形 で 併 用 さ れ て い た が 故 に 為 し 得
た と 考 え ら れ よ う 。  
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そ の 目 的 に 都 合 の 良 い デ ー タ だ け が 切 り 出 さ れ か ね な い （ Goldthorpe,  
1991; 保 城 ,  2015）。つ ま り 、社 会 科 学 に よ る 歴 史 学 の 利 用 に 対 し て は「 プ
ロ ク ル ー ス テ ー ス の 寝 台 問 題 」 2 0が 惹 起 さ れ う る と い う 批 判 が 存 在 す る と
い う 。一 方 で 、歴 史 学 研 究 そ の も の も 、特 定 の 時 代 、地 域 や 個 別 の 事 象 に
関 す る 細 部 の 記 述 に 拘 泥 し て 、そ の 特 殊 性 を 強 調 す る 傾 向 が あ る 。こ う し
た 傾 向 に 対 し て は 、「 木 を 見 て 森 を 見 な い 」、ホ ー リ ス テ ィ ッ ク な 理 解 へ の
貢 献 が 少 な い 、 と い っ た 批 判 が あ る と い う （ 保 城 ,  2015）。  
 こ う し た 社 会 科 学 と 歴 史 学 と の 間 の 溝 は 、そ れ ぞ れ の 領 域 に お け る「 説
明 」概 念 が 意 味 す る こ と の 違 い と し て も 現 れ て い る 。先 述 の と お り 、社 会
科 学 に お け る 説 明 と は 主 と し て 因 果 的 推 論 で あ る と さ れ る が 、歴 史 学 に お
け る 説 明 は「 起 こ っ た こ と を 叙 述 す る 」こ と と さ れ る（ Veyne, 1971, 邦 訳 ,  
p.301）。 Veyne（ 1971） は こ の こ と に つ い て 次 の よ う に 例 え て い る 。  
 
「 歴 史 は 、ど う い う ふ う に し て 、一 個 の リ ン ゴ が 木 か ら 落 ち た か
を 物 語 る 。こ の リ ン ゴ は 熟 し て い た 。し か る に 風 が 起 こ り 、一 陣
の 風 で リ ン ゴ の 木 が ゆ さ ぶ ら れ た 。 な ぜ リ ン ゴ が 落 ち た か を 解
明 す る の は 科 学 で あ る 。…（ 中 略 ）… 歴 史 は 本 当 に あ っ た こ と 、
具 体 的 な こ と 、実 際 に 体 験 し た こ と 、月 下 の 出 来 事 を 描 く 。科 学
は 、隠 さ れ た こ と 、抽 象 を 発 見 す る 。」（ Veyne, 1971, 邦 訳 ,  p.302） 
 
歴 史 は こ う し た 「 本 当 に あ っ た 出 来 事 」 を 緻 密 に 記 述 す る こ と で あ り
（ Veyne, 1971, 邦 訳 ,  p.21）、 そ の た め に 新 た な 一 次 資 料 を 用 い て 事 実 を
記 述 す る こ と が 尊 重 さ れ る 。   
 保 城（ 2015）は こ う し た 立 場 の 違 い が あ っ た 歴 史 学 と 社 会 科 学 を 統 合 し 、
                                                     
2 0  プ ロ ク ル ー ス テ ー ス（Προκρούστης）は ギ リ シ ア 神 話 に 登 場 す る 強 盗 。プ
ロ ク ル ー ス テ ー ス は 人 を 予 め 用 意 し た 寝 台 に 寝 か せ 、 寝 台 か ら は み 出 た 部 分
が あ る 場 合 に は そ れ を 切 り 落 と し 、 寝 台 の 長 さ に 足 り な い 場 合 は 、 寝 台 の 長
さ に な る よ う に 体 を 引 き 伸 ば す と い う 拷 問 に か け た 。 転 じ て 、 歴 史 的 な 事 実
を 都 合 よ く 選 択 、 あ る い は 歪 曲 し て 、 理 論 に 適 合 さ せ よ う と す る こ と を 指 す
（ 保 城 ,  2015, p.12）。  
79 
 
歴 史 か ら 理 論 を 導 く 方 法 を 提 示 す る 。そ し て 、そ の た め に 用 い る 推 論 法 と
し て「 本 書 が 採 用 す る の は 、ア メ リ カ の 論 理 学 者・科 学 哲 学 者 で あ っ た C.S.
パ ー ス の 発 案 し た 推 論 の 方 法 、「 ア ブ ダ ク シ ョ ン 」で あ る 。…（ 中 略 ）… ア
ブ ダ ク シ ョ ン と は 、説 明 仮 説 を 形 成 す る も の で あ り 、帰 納 や 演 繹 で は で き
な い 新 し い 諸 観 念 を 導 入 す る ― 科 学 的 発 見 の ― 方 法 で あ る 」と す る（ 保 城 ,  
2015, p.87）。「 ア ブ ダ ク シ ョ ン 」 は あ る 観 察 さ れ た 事 象 に つ い て そ の 事 象
が な ぜ 起 こ っ た か に つ い て 何 ら か の 可 能 な 説 明 を 与 え て く れ る 仮 説 を 考
え 出 す こ と で あ る（ 米 盛 ,  2007）。保 城（ 2015）は 、仮 説 演 繹 法 が 、仮 説 検
証 を そ の 主 要 目 的 と し て 、独 立 変 数 、つ ま り あ る 特 定 の 原 因 の 存 在 を 前 提
と し て 、そ の 原 因 が 結 果 を も た ら す こ と の 説 明 力 を 検 証 す る「 変 数 に 方 向
づ け ら れ た 」 研 究 で あ る の に 対 し 、「 ア ブ ダ ク シ ョ ン 」 は 従 属 変 数 、 つ ま
り 結 果 が 既 知 の 場 合 に 、そ の 原 因 と 因 果 メ カ ニ ズ ム を 解 明 し て い く 推 論 法
で あ る と す る 。保 城（ 2015）の 方 法 で は 、特 定 の 結 果 が 生 じ て い る 事 例 を
分 析 対 象 と し て 選 定 し 、そ の 結 果 に 至 る ま で の 過 程 を 記 述 す る こ と に な る
が 、研 究 者 は 自 ら 一 次 資 料 を 渉 猟 し て 事 例 を 記 述 す る 。こ の 際 、特 定 の 理
論 的 枠 組 に 依 拠 し て 過 程 を 記 述 す る の で は な く 、結 果 に 至 る ま で の 流 れ を
資 料 に 忠 実 に 広 く 詳 細 に 記 述 す る 。そ の う え で 、原 因 を 特 定 し 、因 果 メ カ
ニ ズ ム を 解 明 し て い く 。保 城（ 2015）は こ の 方 法 を「 過 程 構 築 」と 呼 ん で
い る 。  
事 例 研 究 に お い て 、時 間 展 開 に 沿 っ て 分 析 す る こ と で 因 果 メ カ ニ ズ ム を
明 ら か に し て い く 方 法 と し て は 、「 過 程 追 跡 」も 挙 げ ら れ る 。た だ し 、「 過
程 追 跡 」 の 場 合 、「 理 論 に 基 づ く 過 程 追 跡 で は 、 説 明 の 根 拠 と な る 法 則 を
明 ら か に し な い こ と は 望 ま し く 」 な く （ George & Bennett,  2005, 邦 訳 ,  
p.253）、「 理 論 や 仮 説 の 検 証 と 改 良 、 新 し い 理 論 の 構 築 、 お よ び あ る 事 象
に 関 す る 応 用 可 能 な 知 識 を 生 み 出 す た め に も 用 い ら れ 」（ George & 
Bennett,  2005, 邦 訳 ,  p.253）、「 徹 底 的 に 過 程 追 跡 す る こ と は 理 論 の 強 力 な
検 証 に な り う る 」（ Van Evara,  1997, 邦 訳 ,  p.68）と さ れ る よ う に 、予 め 設
定 さ れ た 理 論 的 枠 組 の 中 で プ ロ セ ス を 捉 え よ う と し て お り 、歴 史 的 説 明 と
は 異 な る も の と さ れ る 。そ の た め 、過 程 追 跡 は「 プ ロ ク ル ー ス テ ー ス の 寝
台 問 題 」 を 惹 起 し か ね な い 方 法 で あ る と い う （ 保 城 ,  2015）。  
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保 城 （ 2015） の 方 法 で 構 築 が 目 指 さ れ る の は 「 中 範 囲 の 理 論 」 で あ る 。
ま ず 、保 城（ 2015）の 定 義 に よ る 理 論 と は「 繰 り 返 し て 現 れ る（ と 考 え ら
れ る ） 個 々 の 事 象 を 統 一 的 に 、 単 純 化 ・ 抽 象 化 さ れ た か た ち で 説 明 で き 、
十 分 に 検 証 も さ れ て い る 体 系 的 知 識 」 と さ れ る （ 保 城 ,  2015, p.26）。 一 方
で 保 城（ 2015）は 、長 い 歴 史 と 広 い 世 界 の 中 で 現 れ る 事 象 を 統 一 的 に 説 明
し 、 未 来 の 事 象 を 予 測 す る よ う な 一 般 理 論 の 定 立 は 不 可 能 で あ る と す る 。
そ こ で 目 指 す べ き は Merton（ 1968） の い う 「 中 範 囲 の 理 論 」 の 構 築 で あ
り 、そ れ は 限 定 的 な 一 般 化 を 志 向 す る も の で あ る と い う 。そ の た め に は「 イ
シ ュ ー 」・「 時 間 」・「 空 間 」の 3 つ の 限 定 が 必 要 で あ る と す る 。イ シ ュ ー の
限 定 は 「 分 析 す る 事 例 を 同 種 の も の 、 比 較 可 能 な も の に 絞 る と い う こ と 」
で あ る 。時 間 の 限 定 は 、長 期 的 な 傾 向 と は 異 な る 一 時 的 な 傾 向 だ け に 分 析
が 拠 っ て し ま う こ と を 避 け う る 程 度 に 短 す ぎ ず 、デ ー タ・資 料 の 物 理 的 限
界 や 研 究 者 の 能 力 的 限 界 を 超 え な い 程 度 に 長 す ぎ な い 、適 度 な 時 間 的 な 区
切 り を 分 析 対 象 と す る こ と で あ る 。空 間 の 限 定 は 、世 界 中 の あ ら ゆ る 地 域
か ら デ ー タ を 収 集 す る こ と は 現 実 的 に 困 難 で あ る た め 、地 域 的 な 限 定 を 付
し て 分 析 対 象 と す る こ と で あ る 。こ う し た「 中 範 囲 の 理 論 」の 定 義 は「 あ
る 時 代 や 地 域 の 範 囲 内 に お い て 、繰 り 返 し て 現 れ る（ と 考 え ら れ る ）個 々
の 事 象 を 統 一 的 に 、単 純 化・抽 象 化 さ れ た か た ち で 説 明 で き 、あ る 程 度 検
証 も さ れ て い る 体 系 的 知 識 」 で あ る と す る （ 保 城 ,  2015, p.43）。  
 保 城（ 2015）は 、自 ら 提 示 し た 方 法 に よ る 研 究 事 例 と し て 、自 身 の 先 年
の 研 究 で あ る 保 城（ 2008）を 挙 げ て い る 。保 城（ 2008）の 研 究 は 1950 年
代 か ら 1960 年 代 に か け て の 日 本 の ア ジ ア 地 域 主 義 外 交 を 扱 っ た も の で あ
り 、い く つ か の 研 究 課 題 の う ち の 一 つ は 、地 域 的 な 経 済 相 互 依 存 関 係 が 未
だ 熟 し て い な か っ た 1950 年 代 か ら 60 年 代 に か け て 、 日 本 が 試 み た ア ジ
ア に お け る 地 域 枠 組 み の 形 成 を「 出 現 せ し め た 要 因 は 何 だ っ た の か 」で あ
る （ 保 城 ,  2008, p.12）。 保 城 （ 2008） は 1952 年 か ら 1966 年 ま で の 15 年
間 の 期 間 を 対 象 に 、日 本 に よ る ア ジ ア 地 域 協 力 構 想 の 事 例 の 7 事 例 を「 過
程 構 築 」 に よ っ て 分 析 し て い る 。 そ の 結 果 、 上 記 の 研 究 課 題 に 対 す る 解 、
す な わ ち 、ア ジ ア 地 域 主 義 外 交 を 結 果 と し た 場 合 の そ の 原 因 は 、「「 ア ジ ア
に よ る ア ジ ア の た め の 経 済 開 発 」を 行 わ な け れ ば な ら な い と い う 規 範 的 認
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識 が 当 時 日 本 の 政 策 決 定 者 の あ い だ で 広 く 共 有 さ れ て い た 」 こ と と 、「 ア
メ リ カ の 援 助 が 増 額 す る 方 向 へ と 転 換 す る か も し れ な い と い う 日 本 政 府
の 過 度 の 期 待 」 に よ る と し た （ 保 城 ,  2008; 保 城 ,  2015, p.146）。  
 だ が 、保 城（ 2015）が 提 示 し て い る 方 法 に は 、ア ブ ダ ク シ ョ ン の 用 法 を
中 心 に 課 題 も あ る 。具 体 的 に は 、保 城（ 2015）が 自 ら 提 示 し た 方 法 の 研 究
事 例 と し た 保 城 （ 2008） に お い て 見 る こ と が で き る 。 先 述 の と お り 保 城
（ 2008）の 研 究 課 題 の 一 つ は 、1950 年 代 か ら 60 年 代 に 日 本 が 試 み た ア ジ
ア に お け る 地 域 枠 組 み の 形 成 を 出 現 せ し め た 要 因 を 見 出 す こ と で あ る 。そ
し て そ の 解 は 、「「 ア ジ ア に よ る ア ジ ア の た め の 経 済 開 発 」を 行 わ な け れ ば
な ら な い と い う 規 範 的 認 識 が 当 時 日 本 の 政 策 決 定 者 の あ い だ で 広 く 共 有
さ れ て い た 」 こ と と 、「 ア メ リ カ の 援 助 が 増 額 す る 方 向 へ と 転 換 す る か も
し れ な い と い う 日 本 政 府 の 過 度 の 期 待 」で あ っ た（ 保 城 ,  2008; 保 城 ,  2015, 
p.146）。こ れ ら の 要 因 は 確 か に 結 果 要 因（ 日 本 が 試 み た ア ジ ア に お け る 地
域 枠 組 の 形 成 ）に 対 す る 先 行 要 因 で は あ ろ う が 、こ こ で の 結 果 要 因 と 先 行
要 因 と の 間 の 説 明 は 、地 域 と 時 間 を 限 定 し 、個 別 具 体 的 な 主 体 を 登 場 さ せ
た 中 で の 局 所 的 な 説 明 に と ど ま る の で あ る 。  
結 果 か ら 原 因 へ と 遡 及 す る 、と い う 点 で は 保 城（ 2008; 2015）の 方 法 は
一 見 ア ブ ダ ク シ ョ ン を 用 い て い る よ う に 見 え る が 、ア ブ ダ ク シ ョ ン の 推 論
法 と し て の 真 髄 は 、個 別 の 具 体 的 事 象 に と ど ま ら ず 、一 見 知 覚 で き な い メ
カ ニ ズ ム に つ い て の「 創 造 的 な 仮 説 形 成 思 惟 」で あ る と い う 点 に あ る（ 米
盛 ,  2007, p.40）。 驚 く べ き 結 果 を も た ら し た も の は 何 か を 説 明 で き る 新 た
な 規 則 を 探 す こ と 、こ れ が ア ブ ダ ク シ ョ ン の 革 新 的 な 用 法 で あ る と さ れ る
（ Habermas, 1972）2 1。ア ブ ダ ク シ ョ ン を 提 唱 し た Peirce 自 身 は 、最 も 優
                                                     
2 1  Habermas（ 1972） は 、 Peirce の ア ブ ダ ク シ ョ ン に は 2 つ の 異 な る 手 続 き
が 含 ま れ て い る と す る 。「 第 一 の 手 続 き は 、出 来 事 の 因 果 的 説 明 に 役 立 つ も の
で あ り 、 与 え ら れ た 法 則 仮 説 の も と で 説 明 的 仮 説 へ と 導 く も の で あ る 。 こ れ
に 反 し て 、第 二 の 手 続 き は 法 則 仮 説 の 発 見 に 役 立 つ も の で あ る 。こ の 第 二 の 、
研 究 論 理 学 的 に み て 興 味 あ る ケ ー ス に お い て 問 題 と な る の は 与 え ら れ て い る
が 、 し か し 予 期 し な い 結 果 に よ っ て 反 駁 さ れ た 法 則 仮 説 を 変 容 す る こ と 、 あ
る い は 帰 納 的 に 得 ら れ た 、 一 様 な 諸 現 象 に 対 す る 公 式 か ら 、 こ の 公 式 に 「 適
合 す る 」 法 則 仮 説 へ 超 帰 納 的 に 登 っ て 行 く こ と 、 の ど ち ら か で あ る 」
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れ た ア ブ ダ ク シ ョ ン の 例 と し て 、 Kepler に よ る 惑 星 運 動 の 発 見 を 挙 げ て
い る （ Peirce, 1965）。 1600 年 頃 の 当 時 、 惑 星 の 公 転 は 円 運 動 で あ る と い
う こ と が 不 可 侵 の 鉄 則 と さ れ て い た が 、Brahe に よ る 火 星 に 関 す る 観 測 デ
ー タ に つ い て 、従 来 の 円 運 動 の 理 論 で は 説 明 す る こ と が 出 来 な か っ た 。こ
れ に 対 し て 、 Kepler は 惑 星 が 楕 円 運 動 す る と い う 推 論 を 提 示 し 、 見 事 に
Brahe の 観 測 デ ー タ に 対 し て 辻 褄 の 合 う 説 明 し て み せ た 。他 の ア ブ ダ ク シ
ョ ン の 優 れ た 例 と し て 、米 盛（ 2007）は Newton の 万 有 引 力 の 法 則 を 挙 げ
て い る 。こ の 法 則 は 、全 て の 物 体 は 互 い に 引 き 寄 せ 合 い 、そ の 力 は 各 物 体
の 質 量 に 比 例 し 、 各 物 体 間 の 距 離 の 二 乗 に 反 比 例 す る と い う も の で あ る 。
Newton は 地 上 に お け る 引 力 が 地 上 に 限 定 さ れ た も の で は な く 、 宇 宙 の 天
体 の 運 動 も 含 め た 広 い 物 体 の 運 動 の 法 則 と し て 一 般 化 で き る も の と し て
推 論 し た の で あ る 。 Newton の 法 則 は 当 時 の 観 察 で き る 経 験 的 事 実 を 総 括
し た だ け で は 導 く こ と が で き な い も の で あ り 、 Newton の 推 論 は 創 造 的 な
仮 説 形 成 的 思 惟 で あ っ た と い う 。  
ま た 、ア ブ ダ ク シ ョ ン の 用 法 に と ど ま ら ず 、保 城（ 2015）が 考 え る 理 論
そ の も の に も 疑 問 が 残 る 。保 城（ 2015）の 方 法 は 、ア ブ ダ ク シ ョ ン を 推 論
法 と し て 、「 イ シ ュ ー 」「 時 間 」「 空 間 」を 限 定 し た「 中 範 囲 の 理 論 」を 構 築
す る も の と し て い る 。Merton（ 1968）は 社 会 科 学 が 志 向 す る べ き は 一 般 理
論 で は な く 、「 中 範 囲 の 理 論 」 で あ る と し た 。 Merton（ 1968） の い う 「 中
範 囲 の 理 論 」は 、広 範 な 事 象 を 一 つ の 抽 象 化 さ れ た 因 果 的 説 明 を 行 う 理 論
                                                     
（ Habermas, 1972, 邦 訳 pp.333-334）。 Peirce の 著 作 で は ア ブ ダ ク シ ョ ン を
と き に リ ト ロ ダ ク シ ョ ン と も 呼 び 、 正 確 な 弁 別 が な さ れ て い る わ け で は な い
が 、 Chiasson（ 2005） は Habermas（ 1972） が 指 摘 し た 第 一 の 手 続 き を ア ブ
ダ ク シ ョ ン 、 第 二 の 手 続 き を リ ト ロ ダ ク シ ョ ン と し て 区 別 す る べ き と し て い
る 。な お 、保 城（ 2015, pp.90-91）に お い て「 ア ブ ダ ク シ ョ ン は 、別 名「 リ ト
ロ ダ ク シ ョ ン （ retroduction）」 と い う 別 名 を 持 つ 」 と し て い る こ と か ら 、 保
城 （ 2015） に お け る ア ブ ダ ク シ ョ ン は 、Chiasson（ 2005） が 区 別 し な お し た
狭 義 の ア ブ ダ ク シ ョ ン で は な い 。ま た 、「 帰 納 や 演 繹 で は で き な い 新 し い 諸 観
念 を 導 入 す る ― 科 学 的 発 見 の ― 方 法 で あ る 」（ 保 城 ,  2015, p.87） と し て い る
こ と か ら も 、 Habermas（ 1972） が い う と こ ろ の 第 二 の 手 続 き や 、 Chiasson
（ 2005） の 区 別 に よ る リ ト ロ ダ ク シ ョ ン の 要 素 も 含 め て 捉 え て い る 。  
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で 包 み 込 み つ つ も 、社 会 や 組 織 の 実 態 か ら 乖 離 し た 一 般 理 論 で は な く 、経
験 的 な 事 象 か ら 導 き 出 さ れ て 、一 定 の 範 囲 内 で 明 瞭 で 検 証 可 能 な 説 明 を 行
う も の で あ る 。  
し か し な が ら 、実 際 に 保 城 が 主 張 す る 方 法 で 自 ら の 研 究（ 2008）で 導 き
出 し た 理 論 は 、「 ア ジ ア に よ る ア ジ ア の た め の 経 済 開 発 」 を 行 わ な け れ ば
な ら な い と い う 規 範 的 認 識 が 当 時 日 本 の 政 策 決 定 者 の あ い だ で 広 く 共 有
さ れ て い た 」 こ と と 、「 ア メ リ カ の 援 助 が 増 額 す る 方 向 へ と 転 換 す る か も
し れ な い と い う 日 本 政 府 の 過 度 の 期 待 」に よ っ て 、1950 年 代 か ら 60 年 代
に 、日 本 が ア ジ ア に お け る 地 域 枠 組 み の 形 成 を 試 み た 、と い う も の で あ っ
た 。保 城（ 2008）は 確 か に 限 定 し た 分 析 を 行 っ て い る が 、彼 の 理 論 は 範 囲
と い う よ り も 特 定 さ れ た 主 体 、特 定 さ れ た 時 期 、特 定 さ れ た 行 為（ こ こ で
は 政 策 ）を 観 察 デ ー タ の 中 か ら 個 別 具 体 的 に 描 い た ま ま で あ る 。こ れ が 中
範 囲 の 理 論 と 呼 べ る の か ど う か に つ い て は 議 論 が 分 か れ よ う 。  
こ の よ う に 、保 城（ 2015）が 考 え た 歴 史 か ら 理 論 を 構 築 す る 方 法 は 、実
際 に は い く つ か の 検 討 を 要 す る 点 が あ り 、こ れ を 無 批 判 に 適 用 す る こ と は
難 し い と 考 え ら れ る 。そ こ で 次 節 で は 歴 史 的 研 究 か ら の 理 論 構 築 が ど の よ
う な も の か 、 改 め て 方 法 論 的 考 察 を 試 み る 。  
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ま ず 、ア ブ ダ ク シ ョ ン そ の も の は 、歴 史 的 説 明 か ら 理 論 構 築 を 目 指 す う
え で 有 効 な 方 法 で あ る と 考 え ら れ る 。一 つ の 理 由 は 保 城（ 2015）が 述 べ た
よ う に 、ア ブ ダ ク シ ョ ン が 既 知 の 結 果 か ら 遡 及 し て 因 果 メ カ ニ ズ ム を 明 ら
か に し て い く 推 論 法 で あ る た め 、特 定 の 理 論 的 前 提 を 持 た ず に 事 例 を 分 析
す る こ と が で き 、 理 論 負 荷 性 を 抑 え る こ と が で き る か ら で あ る 。 つ ま り 、
先 述 し た よ う な 歴 史 学 の 立 場 か ら 社 会 科 学 に 対 す る 批 判 、「 プ ロ ク ル ー ス
テ ー ス の 寝 台 」 問 題 を 回 避 す る こ と が で き る と 考 え ら れ る 。  
も う 一 つ の 、そ し て 重 要 な 理 由 は 、保 城（ 2015）が 見 落 と し て し ま っ た
「 ア ブ ダ ク シ ョ ン 」 の 真 髄 、 つ ま り Habermas（ 1972） が 第 二 の 手 続 き と
し た 、「 創 造 的 な 仮 説 形 成 思 惟 」（ 米 盛 ,  2007） と い う 点 に あ る 。 こ の ア ブ
ダ ク シ ョ ン の「 創 造 的 な 仮 説 形 成 思 惟 」と い う 特 徴 を 考 え た 時 、そ も そ も
ア ブ ダ ク シ ョ ン が 親 和 的 で あ る 認 識 論 お よ び 存 在 論 の メ タ 理 論 は 、
Bhaskar（ 1975） を 嚆 矢 と す る 批 判 的 実 在 論 で あ る 。  
批 判 的 実 在 論 に お け る 基 本 的 な 仮 定 は 、事 象 が 生 じ る 背 後 に 、そ れ を 生
起 せ し め る 生 成 メ カ ニ ズ ム が あ る と い う こ と で あ る 。批 判 的 実 在 論 で は 3
つ の ド メ イ ン が 仮 定 さ れ て お り 、基 本 的 な ド メ イ ン と な る の が 、実 在 の ド
メ イ ン （ domain of real） で あ る 。 実 在 の ド メ イ ン に は 生 成 メ カ ニ ズ ム が
分 類 さ れ る 。生 成 メ カ ニ ズ ム は あ る 事 象 を 生 起 さ せ る 場 合 も あ る が 、生 起
さ せ な い 場 合 も あ る 。生 成 メ カ ニ ズ ム 相 互 の 作 用 や 偶 然 な ど に よ っ て 、生
成 メ カ ニ ズ ム は 常 に 一 定 の 事 象 を 生 起 さ せ る と は 限 ら な い が 、事 象 を 生 起
さ せ よ う と さ せ ま い と 、 生 成 メ カ ニ ズ ム は 存 在 し て い る 。 生 じ た 事 象 は 、
ア ク チ ュ ア ル な ド メ イ ン（ actual domain）に 分 類 さ れ る 。生 じ た 事 象 が 人
に よ っ て 経 験 さ れ る と 、そ れ は 経 験 的 事 実 と な る 。経 験 的 事 実 が 分 類 さ れ
る の が 経 験 の ド メ イ ン （ domain of empirical ） で あ る （ Bhaskar, 1979; 
Danermark et al . ,  2002）。 経 験 主 義 的 研 究 は こ れ ら 3 つ の ド メ イ ン を 識 別
せ ず 、何 が 存 在 し て い る の か と い う 存 在 論 的 問 題 を 、人 は 何 を 知 る こ と が
出 来 る の か と い う 認 識 論 的 問 題 に 還 元 し て し ま っ て い る （ Danermark et 
al . ,  2002）。 だ が 、「 科 学 の 仕 事 と は む し ろ 、 私 た ち が 経 験 す る こ と と 、 実
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際 に 起 こ っ て い る こ と 、お よ び こ の 世 界 に お い て 出 来 事 を 生 み 出 し て い る
根 底 の メ カ ニ ズ ム 、と の 間 の 関 係 性 と 無 関 係 性 、そ れ ぞ れ に つ い て 、探 求
し 確 定 す る こ と な の で あ る 」（ Denermark et al . ,  2002, 邦 訳 ,  p.34）。  
 そ れ で は 、こ う し た 認 識 論 お よ び 存 在 論 の 仮 定 を お い た と き 、社 会 科 学
が 探 求 す る べ き 理 論 と は 一 体 ど の よ う な も の な の か 。先 述 し た よ う に 、社
会 科 学 に お い て「 理 論 と は 、「 事 象 群 の 原 因 や 結 果 を 記 述 し た り 、説 明 し
た り す る 一 般 的 論 述 」」（ Van Evara, 1997, 邦 訳 ,  p.7）と さ れ る 。つ ま り 、
因 果 的 説 明 を 行 う こ と が 社 会 科 学 の 中 心 的 課 題 で あ る 。  
因 果 的 説 明 の 具 体 的 な 研 究 方 法 に つ い て 、 1970 年 代 以 降 の ア メ リ カ 、
イ ギ リ ス の 経 営 学 に お い て 主 流 と な っ て い た の が 、統 計 的 手 法 に よ る 定 量
研 究 で あ っ た 。定 量 研 究 で は 、仮 説 演 繹 法 に も と づ い て 設 定 さ れ た 仮 説 か
ら 演 繹 的 に 独 立 変 数 を 導 き 出 し 、独 立 変 数 と 従 属 変 数 と の 間 の 相 関 関 係 と
独 立 変 数 の 時 間 先 行 性 を 確 認 す る 。仮 説 演 繹 法 で は ま ず 仮 説 を 設 定 し 、そ
の 仮 説 が 真 で あ る と し た ら 、そ の 仮 説 か ら ど ん な 経 験 的 諸 帰 結 が 必 然 的 に
あ る い は 高 い 確 率 で 導 か れ る か を 示 す こ と で あ る 。仮 説 演 繹 法 の 説 明 モ デ
ル の 中 心 は 演 繹 的 推 論 で あ る と 同 時 に 帰 納 的 推 論 で も あ る 。仮 説 演 繹 法 で
設 定 さ れ る 仮 説 は 帰 納 法 的 推 論 に よ っ て 経 験 的 な 観 察 か ら 定 式 化 さ れ る
も の で あ る 。こ う し た 説 明 モ デ ル は 、経 験 的 世 界 に お け る 不 変 の 一 般 的 な
法 則 の 定 立 を 目 指 す も の で あ り 、被 覆 法 則 モ デ ル と も 呼 ば れ る 。被 覆 法 則
モ デ ル は 普 遍 的 な 法 則 を 見 出 し 、そ の 法 則 に よ っ て 人 間 社 会 を 制 御 し た り 、
予 測 し た り す る こ と が で き る と 考 え る 。被 覆 法 則 モ デ ル に お い て は 、統 計
的 な 一 般 化 が 志 向 さ れ る 故 に 、重 視 さ れ る の は サ ン プ ル の 規 模 で あ り 、独
立 変 数 と 従 属 変 数 と の 間 の 相 関 関 係 が 、様 々 な 観 察 対 象 で 定 常 的 に 有 意 に
確 認 さ れ る の で あ れ ば 、因 果 関 係 の メ カ ニ ズ ム は 必 ず し も 解 明 す る 必 要 は
な い と い う ス タ ン ス が 採 ら れ る 。あ る い は 、被 覆 法 則 モ デ ル の も と で の メ
カ ニ ズ ム の 解 明 は 、媒 介 変 数 を 細 か く 特 定 化 し て い く こ と を 意 味 す る（ 沼
上 ,  2000） 。  
だ が 、社 会 科 学 に お い て 被 覆 法 則 が 定 立 さ れ る た め に は 人 間 世 界 が 閉 鎖
シ ス テ ム の み に よ っ て 成 立 し て い る こ と を 必 要 と す る 。自 然 科 学 の よ う に 、
制 御 さ れ た 実 験 環 境 を 創 り 出 す こ と が で き れ ば 、そ う し た 閉 鎖 シ ス テ ム を
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得 る こ と が 可 能 で あ る が 、実 際 の 人 間 社 会 は 開 放 シ ス テ ム で あ る（ Bhaskar, 
1979; Lawson, 1997; Sayer, 1992） 。 人 間 社 会 は 「 社 会 秩 序 の 意 味 、 共 有
文 化 、歴 史 そ し て 未 来 を 創 造 す る 」個 々 人 の 集 ま り で あ り（ Pondy & Mitroff,  
1979, p.9）、変 化 と 複 雑 性 に 富 む も の で あ る 。さ ら に 、人 々 の 行 為 は 、他
の 人 々 の 意 図 、さ ら に は 社 会 的 構 造 と の 継 続 的 な 相 互 作 用 に よ っ て 影 響 を
及 ぼ す 。 意 図 ど お り の 結 果 と な ろ う と も 意 図 せ ざ る 結 果 が 生 じ よ う と も 、
人 々 は 多 く の 場 合 、 自 ら の 状 況 や 環 境 を 変 え よ う と す る 。  
こ う し た 視 点 に 立 つ と き 、 社 会 科 学 が 追 求 す る べ き こ と は 、「 我 々 が 経
験 す る こ と と 、実 際 に 起 こ っ て い る 出 来 事 、お よ び こ の 世 界 に お い て 出 来
事 を 生 み 出 し て い る 根 底 の メ カ ニ ズ ム 、と の 間 の 関 係 性 と 無 関 係 性 、そ れ
ぞ れ に つ い て 、 探 求 し 確 定 す る こ と な の で あ る 」（ Basker, 1975, 邦 訳 ,  
p.34）。 社 会 的 な 諸 事 象 は 様 々 な メ カ ニ ズ ム が 相 互 作 用 す る こ と で 生 起 し
て お り 、人 間 社 会 は 開 放 シ ス テ ム で あ る 。社 会 科 学 が 研 究 対 象 と し て い る
の は 開 放 シ ス テ ム で あ る と 同 時 に 、社 会 科 学 の 知 識 、す な わ ち 理 論 も 開 放
シ ス テ ム の 中 に あ る 。こ う し た 知 識 は 社 会 的 生 産 物 で あ る た め 、社 会 的 な
メ カ ニ ズ ム の 影 響 を 受 け て 形 成 さ れ て い く 。だ が 、社 会 科 学 の 対 象 と な る
実 存 は 、 そ う し た 理 論 と は 独 立 し て 存 在 す る も の と し て 捉 え ら れ る
（ Bhaskar, 1979; Danermark  et al . ,  2002）。  
 批 判 的 実 在 論 に お け る 理 論 と は 、繰 り 返 し 生 起 す る 事 象 を 総 括 し 統 計 的
に 一 般 化 す る の で は な く 、構 造 の 解 明 に 関 係 し て い る 。つ ま り 、理 論 と は
観 察 で き る 事 象 を 生 起 せ し め る 構 造 と メ カ ニ ズ ム を 説 明 で き る よ う な 記
述 で あ る 。批 判 的 実 在 論 に 基 づ く 社 会 科 学 研 究 は「 一 般 理 論 」の 構 築 を 志
向 す る が 、こ こ で の「 一 般 理 論 」は「 基 底 的 な 社 会 特 性 、構 造 、お よ び メ
カ ニ ズ ム を 目 に 見 え る よ う に す る こ と が で き る よ う な 概 念 を 開 発 す る と
い う 意 味 で 、 一 般 的 な の で あ る 」（ Danermark et al . ,  2002, 邦 訳 p.208）。 
 批 判 的 実 在 論 に お い て 、社 会 の 成 り 立 ち は「 2 つ の 相 互 に 分 離 さ れ た 現
象 、す な わ ち 相 互 に 関 連 し あ う 行 為 す る 人 び と と 社 会 構 造 」と に よ る と 措
定 さ れ る （ Danermark et al . ,  2002, 邦 訳 ,  p.265）。 行 為 主 体 の 行 為 、 す な
わ ち エ イ ジ ェ ン シ ー と 、社 会 構 造 と は そ れ ぞ れ 異 な る 現 象 と し て 分 離 さ れ
る 。社 会 構 造 は エ イ ジ ェ ン シ ー を 促 進 し た り 抑 制 し た り も す る が 、社 会 構
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造 を 先 行 要 因 と し て 生 産 さ れ る 社 会 的 相 互 行 為 は 社 会 構 造 の 再 生 産 、す な
わ ち 形 態 安 定 を も た ら す か 、 あ る い は 形 態 転 換 を 導 く （ Archer, 1995; 
Bhaskar, 1993; Danermark et  al . ,  2002）。 こ の よ う に 批 判 的 実 在 論 に お け
る 分 析 は 社 会 構 造 と エ イ ジ ェ ン シ ー を 分 離 さ れ た 現 象 と し て 扱 う 、い わ ば
二 元 論 的 な も の で あ る が 、そ れ は「 異 な る 時 間 に お い て 変 異 す る 社 会 的 結
果 を 我 々 が 説 明 で き る の は 、構 造 と エ イ ジ ェ ン シ ー が 時 間 の 経 過 の な か で
相 互 に 形 成 し た り す る 過 程 を 分 析 す る こ と に よ っ て の み で あ る 」か ら で あ
る （ Archer,  1995, 邦 訳 ,  p.91）。  
こ う し た 批 判 的 実 在 論 の パ ー ス ペ ク テ ィ ブ に 立 つ と き 、歴 史 的 記 述 を 用
い る こ と が 理 論 の 構 築 に と っ て 有 効 で あ る と 考 え る 。 そ の 歴 史 的 記 述 は 、
構 造 と エ イ ジ ェ ン シ ー の 相 互 作 用 を 時 間 展 開 の 中 で 記 述 す る も の で あ る 。
こ う し た 歴 史 的 記 述 を ふ ま え て 、特 定 の 事 象 の 因 果 的 連 関 を 分 析 し 、構 造
が 保 持 す る 因 果 的 力 と し て の メ カ ニ ズ ム が 何 な の か を 明 ら か に し て い く
こ と に な る 。こ こ で の 歴 史 的 記 述 お よ び 因 果 的 連 関 の 分 析 は 、「 過 程 追 跡 」
の よ う に 理 論 負 荷 的 な も の で は な い 。批 判 的 実 在 論 に お い て は 、実 在 の ド
メ イ ン に お い て 多 様 な 生 成 メ カ ニ ズ ム の 存 在 が 措 定 さ れ て い る 。そ れ ら の
生 成 メ カ ニ ズ ム は 時 に 相 互 作 用 し た り 、打 ち 消 し 合 っ た り 、あ る い は 偶 然
の 影 響 を 受 け て 、 常 に 一 定 の 事 象 を 生 起 せ し め る と は 限 ら な い 。  
そ の た め 、 批 判 的 実 在 論 に も と づ く 歴 史 的 記 述 、 因 果 的 連 関 の 分 析 は 、
予 め 想 定 さ れ た 特 定 の メ カ ニ ズ ム や 理 論 を 検 証 す る よ う な 方 法 に は な ら
ず 、様 々 な メ カ ニ ズ ム の 相 互 作 用 や 関 与 と し て 行 う こ と が 可 能 に な る（ も
ち ろ ん 、そ の 中 に は 既 知 の 理 論 で 明 ら か に さ れ て い る メ カ ニ ズ ム が 結 果 的
に 含 ま れ る こ と も あ り う る ）。 つ ま り 、「 プ ロ ク ル ー ス テ ー ス の 寝 台 問 題 」
を 回 避 す る こ と が で き る と 考 え ら れ る 。こ の 際 の 歴 史 的 記 述 は 研 究 者 自 ら
が 一 次 的 な 資 料 を 渉 猟 す る こ と に な る 。た だ し 、全 て の メ カ ニ ズ ム を そ の
ま ま 分 析 結 果 と し て 残 し 理 論 化 す る の は 複 雑 で あ る た め 、分 析 の 過 程 で 事
象 の 生 起 に 対 し て 必 要 条 件 と な る 重 要 な メ カ ニ ズ ム を 特 定 し て い く こ と
が 必 要 で あ る 。そ し て 、こ の メ カ ニ ズ ム を 特 定 し て い く 推 論 法 は ア ブ ダ ク
シ ョ ン で あ る 。   
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第 ５ 節  調 査 方 法  
  
本 研 究 の 調 査 で 用 い ら れ た 中 心 的 な 史 料 は 、神 戸 大 学 経 済 経 営 研 究 所 企
業 資 料 総 合 セ ン タ ー に 所 蔵 さ れ て い る 鐘 紡 資 料 で あ る 。鐘 紡 資 料 は 鐘 紡 の
社 史 編 纂 室 が 所 蔵 し て い た 資 料 で 、 鐘 紡 破 綻 後 の 2008 年 に 神 戸 大 学 に 寄
贈 さ れ た 。 鐘 紡 資 料 に は 1886 年 の 同 社 設 立 か ら 1990 年 頃 ま で の 鐘 紡 の
社 内 資 料 が 所 収 さ れ て い る 。 筆 者 は 2015 年 5 月 か ら 2016 年 1 月 に か け
て 、 本 資 料 を 閲 覧 し 、 そ の う ち 15,432 枚 を 撮 影 し た 。 撮 影 デ ー タ は 、 企
業 資 料 総 合 セ ン タ ー に よ る 個 人 情 報 保 護 の た め の 検 閲 を 経 て 、撮 影 か ら 概
ね 2 か 月 程 度 の 期 間 の 後 に 、 順 次 筆 者 に 送 付 さ れ た 。  
次 い で 本 研 究 の 調 査 で 重 要 な も の は 、オ ー ラ ル・ヒ ス ト リ ー で あ る 。オ
ー ラ ル ・ ヒ ス ト リ ー に 対 し て は 慎 重 な 史 料 批 判 が 必 要 と す る 指 摘 も あ る
（ 御 厨 ,  2007）。語 ら れ た 内 容 が 、語 り 手 が 見 聞 き し た 事 実 な の か 、語 り 手
が 他 の 人 か ら 聞 い た 伝 聞 な の か 、 語 り 手 の 解 釈 な の か を 峻 別 す る た め に 、
慎 重 な 質 問 と 史 料 批 判 を 行 う 必 要 が あ る 。さ ら に オ ー ラ ル・ヒ ス ト リ ー の
活 用 に あ た っ て は 、語 り 手 が 事 実 を 語 ろ う と 努 め て い て も 記 憶 が 曖 昧 に な
っ て い て 時 系 列 に 矛 盾 が あ る こ と 、記 憶 が 再 構 成 さ れ て い る こ と 、語 り の
中 に 登 場 す る 人 物 と 語 り 手 と の 人 間 関 係 、聞 き 手 が 研 究 成 果 を 発 表 す る 目
的 を 持 っ た 研 究 者 の 立 場 で あ る こ と に よ る 影 響 、聞 き 手 の 質 問 方 法 に よ っ
て も 答 え が 変 化 し う る こ と 、 と い っ た 留 意 点 が 挙 げ ら れ る 。  
一 方 で 、オ ー ラ ル・ヒ ス ト リ ー に は 文 書 史 料 に は な い 次 の よ う な 長 所 が
あ る 。例 え ば 、文 書 史 料 が 社 会 に お い て 権 力 を 保 有 す る 立 場 の 人 に よ っ て
保 存 な い し 破 棄 さ れ る 傾 向 に あ り 、そ う し た 立 場 か ら 離 れ た 人 々 や 非 公 式
な も の に 関 す る 記 録 に つ い て は 文 書 史 料 が 残 り に く い 傾 向 に あ る 。オ ー ラ
ル・ヒ ス ト リ ー は そ う し た 権 力 構 造 の 中 で 捨 象 さ れ が ち な 歴 史 に 光 を あ て
る こ と が で き る（ Thompson, 2000,  邦 訳 ,  p.21）。こ の 観 点 で い え ば 、本 研
究 が テ ー マ と す る 衰 退 に 関 し て オ ー ラ ル・ヒ ス ト リ ー は 有 用 な リ ソ ー ス と
な る こ と が 期 待 で き た 。と い う の も 、鐘 紡 資 料 は 貴 重 な 文 書 史 料 で は あ る
が 、 基 本 的 に は 1988 年 に 鐘 紡 が 出 版 し た 社 史 『 鐘 紡 百 年 史 』 を 編 纂 す る
た め に 社 史 編 纂 室 が 収 集 し た 資 料 が 中 心 に な っ て お り 、ネ ガ テ ィ ブ な 情 報
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を 蓄 積 す る 目 的 で 収 集 さ れ た も の で は な い 。も ち ろ ん 、社 史 そ の も の に は
反 映 さ れ な か っ た 多 く の デ ー タ が 得 ら れ た の は 間 違 い な い が 、 オ ー ラ ル ・
ヒ ス ト リ ー を 用 い る こ と は 、 新 た な 情 報 の 収 集 が 期 待 で き る 。  
ま た 、上 記 の 点 と も 関 連 す る が 、「 オ ー ラ ル・ヒ ス ト リ ー は 、貧 困 層 、非
特 権 層 、打 ち 負 か さ れ た 人 々 の 証 言 を 得 る こ と に よ っ て 、よ り 公 平 な 歴 史
的 判 断 を 可 能 に す る 」（ Thompson,  2000, 邦 訳 ,  p.24）。 権 力 者 以 外 の 立 場
の 人 か ら の オ ー ラ ル・ヒ ス ト リ ー を 得 る こ と に よ っ て 、公 平 な 視 点 か ら 既
存 の 文 書 史 料 の 解 釈 を 行 う こ と が 可 能 に な る 。特 に 本 研 究 は 組 織 衰 退 と い
う ネ ガ テ ィ ブ な 事 象 を 扱 う た め 、こ う し た 視 点 か ら の 分 析 は 欠 か せ な い も
の と な る 。  
オ ー ラ ル・ヒ ス ト リ ー は 時 に 事 実 と は 異 な る ス ト ー リ ー が 語 ら れ る こ と
も あ る 。だ が 、そ れ も ま た 重 要 な 情 報 源 と な る 。そ う し た ス ト ー リ ー は 単
な る 記 憶 違 い で は な く 、記 憶 の 次 の よ う な 機 能 に よ っ て も た ら さ れ た も の
で あ る 可 能 性 が あ る 。第 一 に 、集 団 の シ ン ボ ル を 反 映 し て そ の 文 脈 に 沿 っ
て 経 験 を 再 構 成 す る 。第 二 に 、語 り 手 の 心 理 的 問 題 へ の 対 処 、例 え ば 自 尊
心 の 喪 失 や 屈 辱 を 味 わ う と い っ た 事 件 を 経 験 し た 場 合 、そ れ を 癒 す よ う に
作 用 す る 。第 三 に 、語 り の 辻 褄 を 合 わ せ る た め に 、重 要 な 出 来 事 を 中 心 に
し て 、そ れ と つ な が り を 持 つ よ う に 他 の 出 来 事 の 時 期 を 構 成 す る 。こ う し
た オ ー ラ ル ・ ヒ ス ト リ ー の 場 合 も 、集 団 の シ ン ボ ル 、語 り 手 の 心 理 、語 り
手 や 集 団 に と っ て の 重 大 事 件 が 何 か 、と い っ た こ と を 知 る 上 で 重 要 な 手 掛
か り と な る （ Portel l i ,  1991, 邦 訳 ,  pp.29-63）。  
と は い え 、組 織 衰 退 の 研 究 に お い て オ ー ラ ル・ヒ ス ト リ ー を 収 集 す る の
は 決 し て 容 易 な 作 業 で は な い 。と い う の も 、成 功 事 例 と は 違 っ て 、組 織 衰
退 の よ う な 失 敗 事 例 に つ い て そ も そ も 、当 事 者 は 調 査 へ の 協 力 を 忌 避 し が
ち で あ る か ら で あ る （ 井 上 ,  2014,  p.120; Salancik, 1979, p.641 ; Cameron 
et al . ,  1988, p.14）。本 研 究 に お い て も 、イ ン フ ォ ー マ ン ト 候 補 者 か ら イ ン
タ ビ ュ ー の 了 解 を 得 る こ と 自 体 容 易 で は な く 、粘 り 強 く 取 り 組 む 必 要 が あ
っ た 。先 述 の よ う な オ ー ラ ル・ヒ ス ト リ ー に つ い て の 留 意 点 、長 所 を 踏 ま
え つ つ 、 2015 年 ８ 月 か ら 2016 年 10 月 に か け て 鐘 紡 の OB お よ び 鐘 紡 の
取 引 先 関 係 者 に 対 し て イ ン タ ビ ュ ー を 実 施 し た 。イ ン タ ビ ュ ー は 協 力 者 の
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了 解 を 得 た う え で 可 能 な 限 り 録 音 を 行 っ た が 、録 音 が で き な い 場 合 に つ い
て は 筆 記 で 記 録 し た 。本 研 究 の 性 質 上 、本 稿 で は イ ン タ ビ ュ ー 協 力 者 の プ
ロ フ ィ ー ル に つ い て 明 か す こ と は で き な い が 、イ ン タ ビ ュ ー リ ス ト は【 図
インタビュイー 第1回 第2回 第3回
2015年8月22日 2015年10月5日 2015年11月4日
大阪市内会議室 大阪市内会議室 大阪市内会議室
2015年11月30日
Ｂ氏事務所
2015年12月4日
Ｃ氏ご自宅
2016年2月24日 2016年3月9日 2016年10月11日
大阪市内会議室 神戸市内店舗 芦屋市内店舗
2016年4月6日
大阪市内会議室
2016年4月23日
大阪市内店舗
2016年4月30日
神戸市内図書館
2016年5月12日
大阪市内会議室
2016年5月18日
芦屋市内店舗
2016年6月23日
東京都内店舗
2016年6月23日
東京都内店舗
2016年6月28日
大阪市内店舗
2016年6月28日
大阪市内店舗
2016年7月26日
大阪市内店舗
2016年10月2日
電話
2016年10月7日
Ｐ氏ご自宅
F氏
A氏
B氏
C氏
D氏
E氏
M氏
N氏
O氏
P氏
G氏
H氏
I氏
J氏
K氏
L氏
注 ： 各 回 メ イ ン の イ ン タ ビ ュ イ ー の み を 示 し て お り 、 ご 紹 介 の た め に 同 席 い
た だ い た 場 合 は 回 に 含 め て い な い 。  
図 表 Ⅱ ― １  イ ン タ ビ ュ ー リ ス ト  
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表 Ⅱ ― １ 】の と お り で あ る 。他 に 、桑 原 哲 也 氏 ら が 実 施 し た 鐘 紡 の OB へ
の イ ン タ ビ ュ ー 記 録 も 活 用 さ れ た 。  
 『 鐘 紡 百 年 史 』（ 鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988）に つ い て も 、慎 重 な 史
料 批 判 が 行 わ れ た う え で 史 料 と し て 活 用 さ れ た 。 村 橋 （ 1992） に よ れ ば 、
日 本 企 業 の 社 史 は 、研 究 者 な ど の「 外 部 が 知 り た い こ と が 」必 ず し も 書 か
れ て い る わ け で は な く 、企 業 に と っ て「 自 分 が 知 っ て ほ し い こ と 」が 書 か
れ て お り 、「 重 要 な 出 来 事 や 事 業 に つ い て 、 そ れ 自 体 が あ る い は 、 そ れ が
意 思 決 定 さ れ た 時 の こ と が 書 か れ て い な い 」と い っ た 具 合 に デ ー タ や 情 報
が 不 足 し が ち で あ る と い う 。こ う し た 問 題 は 社 史 の 編 纂 体 制 に も 起 因 し て
い る 。社 内 の 社 史 編 纂 室 や そ の 他 の 部 署 で 社 員 だ け で 社 史 を 編 纂 す る 場 合 、
こ う し た 限 界 を 避 け る こ と は 容 易 で は な い が 、経 営 史 家 や 経 済 史 家 に 社 史
編 纂 が 委 嘱 さ れ れ ば 、「 経 営 学 史 研 究 的 に 優 れ た 、 良 い 社 史 が で き る 」 と
い う（ 村 橋 ,  1992, p.812）。鐘 紡 の 社 史 で あ る『 鐘 紡 百 年 史 』の 場 合 、室 長
を 伊 藤 淳 二 の 義 兄 と す る 社 内 の 社 史 編 纂 室 で 執 筆 が 行 わ れ て い る 。内 容 に
つ い て は 、事 業 や 出 来 事 、時 代 に よ っ て 情 報 や 記 述 の 量 、緻 密 さ に 差 が あ
り 、 外 部 環 境 や 業 界 動 向 に 関 す る 記 述 も 限 定 的 で あ る 。『 鐘 紡 百 年 史 』 の
編 集 後 記 に は 、「 願 わ く は こ の 「 鐘 紡 百 年 史 」 が OB の み な ら ず 、 現 役 従
業 員 の 多 く の 人 々 に ぜ ひ 読 了 い た だ き 、鐘 紡 に 職 を 奉 ず る こ と の 誇 り と 喜
び を 一 に す る こ と が で き る な ら 、編 纂 担 当 者 と し て の 喜 び こ れ に 過 ぐ る も
の は な い 」と 記 さ れ（ 鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988, pp.1085-1086）、読
み 手 と し て OB、 従 業 員 を 想 定 し 、 彼 ら が 鐘 紡 で 働 い て き た こ と ・ 働 く こ
と の「 誇 り と 喜 び 」を 社 内 で 共 有 す る こ と が 発 行 の 目 的 と さ れ て い る こ と
が わ か る 。こ う し た 発 行 の 意 図 、執 筆 者 の 特 性 も 踏 ま え 、鐘 紡 の 社 史 に 対
し て は 慎 重 な 批 判 を 行 っ た う え で 史 料 と し て 活 用 さ れ た 2 2。  
                                                     
2 2  本 研 究 で は 合 成 繊 維 事 業 に 関 す る 分 析 、記 述 に あ た っ て 、東 レ の 社 史 も 適
宜 活 用 さ れ た 。 東 レ の 社 史 の 場 合 、 日 本 経 営 史 研 究 所 が 推 薦 し た 研 究 者 に よ
る 執 筆 が 行 わ れ て お り 、 緻 密 か つ 網 羅 的 な 内 容 で 、 研 究 の う え で 利 用 価 値 、
信 頼 性 が 高 い も の と な っ て い る 。 編 集 後 記 で は 「 広 く 各 方 面 で 東 レ の 歴 史 に
理 解 を 深 め て い た だ く 資 料 と し て 、 い く ぶ ん か の お 役 に 立 つ こ と が で き 、 あ
る い は 広 く 活 用 し て い た だ く こ と が で き ま し た ら 、 大 変 幸 せ で す 」 と し て お
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加 え て 、 鐘 紡 OB に よ る 公 刊 お よ び 私 家 版 の 回 顧 録 が 用 い ら れ た ほ か 、
一 次 史 料 の 不 足 を 補 う た め に 、二 次 史 料 と し て 各 文 献 、新 聞 、ビ ジ ネ ス 誌
な ど が 活 用 さ れ た 。  
  
                                                     
り 、 幅 広 い 読 み 手 を 想 定 し て い る （ 日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東 レ 社 史 ） ,  1997, 
pp.1021-1022）。  
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第Ⅲ章  事例：概略  
  
94 
 
は じ め に  
 
鐘 紡 の 戦 後 の 衰 退 に つ い て は 、次 章 以 降 で 記 述 、分 析 さ れ る が 、そ れ に
先 立 ち 、本 章 で は 予 備 的 に 鐘 紡 の 経 営 史 を 時 系 列 的 に 簡 単 に 整 理 し て お く 。 
 
第 １ 節  綿 紡 績 業 で の 創 業 期 （ 1887 年 ～ 1898 年 ） 2 3  
 
鐘 紡 の 歴 史 は 1887 年 2 月 の 東 京 綿 商 社 開 業 に 遡 る 。 当 時 、 東 京 に は 9
店 の 繰 綿 問 屋 が あ り 、 組 合 を 組 織 し て 、 国 内 綿 を 中 心 に 取 り 扱 っ て い た 。
日 本 に 中 国 綿 が 輸 入 さ れ る よ う に な る と 、こ の 取 り 扱 い を 巡 っ て 意 見 が 分
か れ 、中 国 綿 を 定 期 売 買 し よ う と す る 改 革 派 の 三 越 、白 木 屋 、大 丸 、荒 尾 、
奥 田 の 5 店 が 資 本 金 10 万 円 で 合 資 会 社 、 東 京 綿 商 社 を 設 立 し た 。 開 業 し
た も の の 、中 国 綿 の 販 売 は 伸 び ず 、手 持 綿 花 の 滞 貨 が 増 え る よ う に な っ た 。
こ れ を 打 開 す る た め 、自 ら 紡 績 業 を 営 ん で 需 要 を 創 出 す る こ と が 企 図 さ れ 、
資 本 金 を 100 万 円 に 増 資 し た う え で 東 京 府 庁 に 工 場 設 立 を 申 請 、 1887 年
5 月 6 日 付 で 認 可 さ れ た 。 こ の 日 は 、 後 に 鐘 紡 の 創 立 記 念 日 と さ れ た 。  
そ の 後 、 紡 績 業 専 業 と す る 方 針 か ら 、 1888 年 8 月 に 社 名 が 「 有 限 責 任
鐘 淵 紡 績 会 社 」に 変 更 さ れ た 。さ ら に 、三 井 家 に よ る 増 資 を 受 け て 、リ ン
グ 紡 績 機 28,920 錘 を イ ギ リ ス か ら 購 入 、1889 年 4 月 よ り 鐘 ヶ 淵 工 場 で の
操 業 が 開 始 さ れ た 。1889 年 1 月 か ら は 東 京 株 式 取 引 所 に 上 場 、1893 年 11
月 に は 社 名 が 「 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 」 に 変 更 さ れ て い る 。  
初 期 の 経 営 は 必 ず し も 順 調 で は な か っ た 。 操 業 開 始 か ら 間 も な い 1890
年 下 期 の 決 算 で は 123,617 円 の 損 失 を 計 上 し て い る 。 こ れ は 1890 年 恐 慌
の 影 響 を 受 け た も の で あ る が 、初 期 の 経 営 難 は 、職 工 の 要 員 を 充 た す こ と
が で き ず 、熟 練 工 も 少 な か っ た こ と や 、当 初 使 用 し て い た 日 本 綿 は 糸 切 れ
                                                     
2 3  第 1 節 か ら 第 3 節 の 戦 前 、戦 中 の 時 期 に 関 す る 記 述 は 特 段 の 断 り が 無 け れ
ば 、 鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 （ 1988） に 基 づ い て い る 。  
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が 多 い 、 と い っ た 生 産 管 理 上 の 課 題 を 抱 え て い た こ と に も 原 因 が あ っ た 2 4。 
こ う し た 経 営 難 に あ っ て 、一 部 の 株 主 か ら は 会 社 解 散 の 声 が あ が る な ど
し た が 、三 井 銀 行 か ら の 融 資 に よ っ て 経 営 は 支 え ら れ 、三 井 家 か ら は 1891
年 に 中 上 川 彦 次 郎（ 1893 年 5 月 よ り 会 長 ）と 朝 吹 英 二（ 1893 年 5 月 よ り
専 務 ） が 鐘 紡 に 派 遣 さ れ て 経 営 再 建 に 取 り 組 ん だ 。 中 上 川 彦 次 郎 は 1892
年 に 技 師 を 欧 米 に 派 遣 し て 紡 績 工 場 を 視 察 さ せ て 技 術 力 の 向 上 を 図 る な
ど し て 改 革 に 取 り 組 み 、 丁 度 、 綿 糸 市 況 の 回 復 も あ り 、 1892 年 上 期 に は
58,000 円 、 下 期 に は 112,000 円 程 の 利 益 を 計 上 す る ま で に な っ た 。 1893
年 に は 最 初 の 輸 出 が 上 海 、 香 港 向 け に 行 わ れ て い る 。  
労 務 管 理 に お い て は 、中 上 川 彦 次 郎 は 職 工 を 高 賃 金 な ど の 厚 い 待 遇 で 遇
し た 。当 時 、綿 紡 績 業 界 は 拡 張 期 に あ り 、紡 績 企 業 間 の 職 工 争 奪 が 激 し く
な っ て い た 。と り わ け 、新 興 の 会 社 は 他 社 の 技 術 を 獲 得 す る こ と を 狙 っ て 、
職 工 の 引 き 抜 き を 図 っ て い た 2 5。 職 工 の 争 奪 戦 を 収 束 さ せ る た め に 、 紡 績
業 者 は 紡 績 連 合 会 （ 1882 年 発 足 、 1888 年 に 大 日 本 綿 糸 紡 績 同 業 連 合 会 、
1902 年 に 大 日 本 紡 績 連 合 会 ）や 中 央 綿 糸 紡 績 業 同 盟 会（ 1893 年 発 足 、1898
年 解 散 ）と い っ た 同 業 者 団 体 に お い て 、職 工 の 移 動 を 束 縛 す る 協 定 を 設 け
て い た 。こ う し た 中 に あ っ て 、鐘 紡 の 中 上 川 彦 次 郎 は 、自 社 で の 職 工 優 遇
策 に よ っ て 、 優 秀 な 職 工 を 集 め 、 定 着 を 図 っ た の で あ る 2 6。  
さ ら に 中 上 川 彦 次 郎 は 、 10,400 錘 と な る 東 京 の 本 店 第 二 工 場 （ 1894 年
操 業 開 始 ）、39,900 錘 と な る 兵 庫 工 場（ 1895 年 操 業 開 始 ）を 建 設 し て 積 極
的 な 経 営 拡 大 に 乗 り 出 し て い っ た 。こ の 兵 庫 工 場 の 建 設 を 取 仕 切 っ た の が
武 藤 山 治 で あ っ た 。  
武 藤 山 治 は 当 時 、三 井 銀 行 神 戸 支 店 副 支 店 長 で あ っ た が 、鐘 紡 へ の 入 社
を 命 ぜ ら れ 1894 年 4 月 入 社 、 鐘 紡 の 兵 庫 支 店 支 配 人 と し て 着 任 し た 。 兵
庫 工 場 の 経 営 に 当 っ た 武 藤 山 治 は 、中 上 川 彦 次 郎 の 影 響 を 受 け て 職 工 の 待
                                                     
2 4  田 中 宏 ,  1957, pp.40-41。  
2 5  安 井 ,  1967, p.124。  
2 6  山 本 ,  2013, p.44。  
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遇 充 実 と 教 育 に よ っ て 労 働 意 欲 の 向 上 を 重 視 し た ほ か 、機 械 の 保 全 に も 力
を 入 れ る こ と で 、 工 場 の 生 産 性 向 上 に 努 め た 2 7。  
  
                                                     
2 7  武 藤 山 治 ,  1934, pp.146-149。  
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第 ２ 節  綿 糸 お よ び 絹 糸 関 連 事 業 に よ る 拡 張 （ 1899 年 ～ 1933 年 ）  
 
１ ． 綿 業 の 拡 大 と 絹 業 へ の 進 出  
東 京 支 店 支 配 人 だ っ た 和 田 豊 の 退 職 に よ っ て 、 武 藤 山 治 は 1900 年 1 月
に 全 社 支 配 人 と な っ た 。東 京 と 兵 庫 で 自 社 新 工 場 を 建 設 し た 後 、中 国 市 場
の 開 拓 を 視 野 に 入 れ て い た 中 上 川 彦 次 郎 と そ の 方 針 を 継 い だ 武 藤 山 治 は 、
国 際 競 争 力 を 高 め る た め に 事 業 規 模 の 拡 大 を 図 っ た 。国 内 の 綿 紡 績 業 で は 、
1899 年 に 上 海 紡 績 2 8、河 州 紡 績 、紫 島 紡 績 、 1900 年 に 淡 路 紡 績 、1902 年
に 九 州 紡 績 、 中 津 紡 績 、 博 多 絹 綿 紡 績 を 吸 収 合 併 し た 2 9。  
武 藤 山 治 は 綿 紡 績 業 に と ど ま ら ず 、絹 糸 へ の 進 出 、お よ び 綿 糸 で の 前 方
統 合 を 積 極 的 に 行 っ た 。兵 庫 支 店 第 二 工 場 に 織 機 100 台 に よ る 織 布 工 場 を
建 設 、1905 年 12 月 よ り 操 業 を 開 始 。こ の 綿 布 業 へ の 進 出 の 意 図 は 、日 露
戦 争 後 に 大 陸 に 織 布 を 輸 出 す る こ と で あ っ た 。 綿 布 業 で は 1913 年 に 朝 日
紡 織 を 合 併 、さ ら に 生 地 綿 布 に と ど ま ら ず 加 工 綿 布 へ の 業 容 拡 大 を 図 っ て
1916 年 か ら 淀 川 工 場 の 建 設 に 着 手 、1918 年 に 染 色 か ら か ら 操 業 が 開 始 さ
れ た 。こ の 淀 川 工 場 は 鐘 紡 に 大 き な 成 功 を も た ら す こ と に な る 。漂 白 、染
色 、捺 染 と い っ た 綿 布 加 工 に よ っ て 、自 社 製 品 の 高 付 加 価 値 化 を 実 現 し た
だ け で な く 、他 社 綿 布 の 加 工 も 受 託 し た 。淀 川 の 加 工 工 場 は 国 内 最 大 で あ
る の は も と よ り 、 世 界 で も ト ッ プ ク ラ ス の 大 工 場 で あ っ た 。  
鐘 紡 は 綿 布 に 続 き 、絹 糸 業 へ も 進 出 し て い っ た 。当 時 、生 糸 は 日 本 の 主
要 な 輸 出 品 で あ っ た 。片 倉 組 、山 十 組 、小 口 組 、岡 谷 製 糸 と い っ た 諏 訪 を
中 心 と し た 製 糸 企 業 が 世 界 で も 有 数 の 規 模 の 規 模 に 成 長 し た 一 方 で 、中 小
                                                     
2 8  上 海 で の 工 場 建 設 を 予 定 し て 、 中 上 川 彦 次 郎 ら に よ っ て 設 立 さ れ た 会 社 。
日 清 戦 争 後 の 1895 年 11 月 設 立 。 日 清 通 商 航 海 条 約 （ 1896 年 7 月 21 日 締
結 、 10 月 28 日 発 効 ） に よ っ て 中 国 国 内 で の 製 品 流 通 に 際 し て 通 過 税 が 課 せ
ら れ る 惧 れ が 生 じ た た め 、1896 年 3 月 に 日 本 国 内 へ の 移 転 が 決 定 さ れ 、1897
年 12 月 か ら 鐘 紡 兵 庫 工 場 の 隣 接 地 で 操 業 が 開 始 さ れ た （ 山 本 ,  2013, pp.54-
55）。  
2 9  山 本 ,  2013, p.55。  
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企 業 、 さ ら に は 家 内 工 業 に よ る 製 糸 業 も 多 か っ た 3 0。 ま た 、 絹 織 物 に つ い
て は 1902 年 末 時 点 で 福 井 県 、石 川 県 を 中 心 に 全 国 で 1630 の 工 場 が あ り 、
中 小 の 工 場 に お け る 生 産 が 主 と な っ て い た 3 1。 武 藤 山 治 は 日 本 の 重 要 な 外
貨 獲 得 手 段 で あ る 絹 業 の 大 資 本 に よ る 経 営 を 進 展 さ せ る べ き と 考 え 、「 絹
業 立 国 」論 を 持 論 と し て い た 。こ う し た 中 で 、ま ず 初 め に 屑 生 糸（ 短 繊 維 ）
を 紡 績 し て 絹 糸 を 生 産 す る 絹 糸 紡 績 業 に 進 出 、 1907 年 に 日 本 絹 綿 紡 織 、
1911 年 に 絹 糸 紡 績 を 吸 収 合 併 し た 。さ ら に 、 1913 年 に 京 都 支 店 に 絹 織 工
場 を 新 設 し て 絹 布 業 に も 展 開 を 広 げ 、 1921 年 に は 国 華 製 糸 、 若 尾 製 糸 を
買 収 、新 町 工 場 に 製 糸 工 場 を 新 設 し て 製 糸 業 へ の 進 出 を 果 た し た 。1923 年
に は 淀 川 工 場 内 で 絹 紡 糸 の 屑 を 溶 解 し て 化 学 処 理 に よ っ て 再 生（ 更 生 ）す
る 更 生 絹 糸 の 研 究 を 開 始 し て い る 。 原 料 の 養 蚕 に つ い て は 、 1926 年 に 鐘
紡 全 額 出 資 に よ る 昭 和 産 業 が 設 立 さ れ 、 自 給 体 制 を 整 え て い っ た 。  
鐘 紡 は 1911 年 に 絹 糸 紡 績 を 合 併 し た 際 に 、 上 海 製 造 絹 糸 株 式 会 社 絹 糸
工 場（ 後 の 公 大 第 三 廠 ）を 取 得 し た こ と に よ っ て 、中 国 現 地 で の 生 産 工 場
を 有 し て い た も の の 、中 国 市 場 に 対 し て は 基 本 的 に 輸 出 に よ る 展 開 が 中 心
に 据 え ら れ て き た 。し か し な が ら 、第 一 次 世 界 大 戦 を 境 に こ う し た 状 況 に
転 機 が 訪 れ る 。 第 一 次 世 界 大 戦 中 の 1915 年 に 日 本 が 中 国 に 対 し て 対 華 二
十 一 カ 条 要 求 を 提 示 す る と 、中 国 国 内 で は こ れ に 反 対 す る 日 貨 排 斥 運 動 が
起 こ っ た 。パ リ 講 和 会 議 に お い て 日 本 の 権 益 が 認 め ら れ る と 、1919 年 5 月
4 日 に 北 京 に お い て 学 生 に よ る 抗 議 運 動 （ 五 四 運 動 ） が 起 こ り 、 再 度 の 激
し い 日 貨 排 斥 運 動 に 発 展 、日 本 か ら の 綿 糸 、綿 布 輸 出 は 大 き な 打 撃 を 受 け
た 。 一 方 、 在 華 紡 3 2製 品 に つ い て は 日 貨 排 斥 運 動 に お け る 不 買 の 対 象 外 と
                                                     
3 0  製 糸 と は 生 糸 を つ く る こ と 。繭 は 1 本 の 繭 糸 で で き て い る 。繭 を 煮 て 解 き
ほ ぐ し た 繭 糸 を 、 目 的 の 太 さ に な る だ け 集 束 し 、 撚 り を か け な が ら 巻 き 取 っ
て １ 本 の 長 い 生 糸 と す る 。 一 方 、 製 糸 や 養 蚕 の 段 階 で 出 た 屑 糸 や 屑 繭 を 原 料
と し て 紡 績 し た 糸（ 絹 紡 糸 ）を 生 産 す る こ と を 、絹 紡 績 と い う（ 中 村 耀 ,  1977, 
pp.70,124,201）。  
3 1  石 井 ,  2012, pp.143, 163-166。  
3 2  戦 前 の 中 国 に お い て 、日 本 の 商 社 や 紡 績 業 が 投 資 し て 設 立 さ れ た 紡 績 企 業 。 
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さ れ た 。さ ら に 、第 一 次 大 戦 後 の こ の 時 期 、日 本 国 内 で は 労 働 コ ス ト が 上
昇 し た こ と に 加 え て 、1919 年 8 月 か ら は 中 国 の 関 税 が 引 上 げ ら れ た 3 3。こ
う し た 状 況 が 中 国 で の 現 地 生 産 を 促 す 誘 因 と な り 、 鐘 紡 は 1919 年 よ り 上
海 で 新 工 場 設 立 の た め の 用 地 買 収 交 渉 を 開 始 、 1922 年 に 公 平 紗 廠 の 操 業
が 開 始 さ れ た 。  
第 一 次 世 界 大 戦 後 の 不 況 に よ っ て 、多 く の 中 小 紡 績 業 や 製 糸 業 が 経 営 難
に 陥 っ た 。鐘 紡 を は じ め と し た 大 手 企 業 は 大 戦 中 の 好 況 で 多 額 の 内 部 留 保
を 蓄 積 し て お り 、こ の 資 本 に よ っ て 経 営 難 に 陥 っ た 企 業 を 相 次 い で 合 併 し
た 結 果 、 寡 占 体 制 が 形 成 さ れ て い っ た 。 1931 年 に お い て 、 鐘 紡 、 大 日 本
紡 、 東 洋 紡 、 富 士 紡 、 日 清 紡 の 五 大 紡 で 錘 数 の 49％ を 占 め る に 至 っ て い
る 。戦 間 期 、鐘 紡 は と り わ け 綿 布 輸 出 で 業 績 を 伸 長 さ せ て い っ た 。そ れ を
支 え た の は 、淀 川 工 場 で の 加 工 綿 布 製 造 で あ っ た 。綿 布 製 造 に よ る 綿 糸 の
自 社 内 消 費 率 に つ い て 、 大 日 本 紡 が 1930 年 代 末 に よ う や く 30％ 代 に 到
達 、 東 洋 紡 は 第 一 次 世 界 大 戦 後 40％ 台 の 水 準 に あ っ た が 、 1930 年 代 に は
30％ 代 半 ば か そ れ 以 下 に 低 下 し て い る 。一 方 、鐘 紡 で は 1930 年 代 に は 45％
以 上 に 達 し て い た 3 4。  
鐘 紡 は 後 述 の 労 務 管 理 の 革 新 を 早 く か ら 進 め る と と も に 、動 作 研 究 を 発
達 さ せ 、高 品 質 の 綿 花 を 原 料 と し て 、高 番 手 の 高 級 糸 を 製 造 し た 。そ の 高
級 糸 を 優 れ た 機 械 で 加 工 し て 高 付 加 価 値 の 製 品 を 生 産 す る こ と に よ っ て 、
成 功 を 収 め て い っ た 3 5。  
 
                                                     
3 3  1912 年 の 辛 亥 革 命 で 成 立 し た 中 華 民 国 政 府 は 、 借 款 返 済 の た め に 列 強 に
対 し て 関 税 を 5％ 引 上 げ る こ と を 要 求 、 1919 年 8 月 よ り 引 上 げ が 実 施 さ れ
た 。  
3 4  米 川 ,  1998, pp.50-51。  
3 5  米 川 ,  1998, p.45, 59。  
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２ ． 労 務 管 理 改 革 3 6  
先 述 の と お り 、 鐘 紡 は 1899 年 か ら 相 次 い で 他 紡 績 企 業 を 買 収 し 、 急 速
に 規 模 を 拡 大 さ せ て い っ た 。 1900 年 5 月 に 北 清 事 変 が 起 こ る と 、 中 国 向
け の 輸 出 は 一 時 途 絶 え 、 紡 績 業 界 は 深 刻 な 不 況 に 陥 っ た 。 鐘 紡 も 1900 年
下 期 決 算 で 370,000 円 の 損 失 を 計 上 し 、 経 営 難 に 直 面 し た 。  
当 時 の 日 本 の 紡 績 企 業 が 生 産 す る 綿 糸 の 多 く は 、 20 番 手 以 下 の 太 物 で
あ っ た 。太 物 は ボ リ ュ ー ム ゾ ー ン で あ る が 故 に 、殊 更 、競 争 が 激 し い 領 域
で あ っ た 。鐘 紡 の 製 品 も ま た 太 物 が 中 心 で あ っ た が 、武 藤 山 治 は 経 営 危 機
を 脱 す る た め に 自 社 製 品 の 差 別 化 を 目 論 み 、綿 糸 製 品 の 品 質 向 上 を 図 っ た 。 
し か し な が ら 、鐘 紡 の 綿 糸 製 品 の 品 質 は 製 造 工 場 に よ る 差 が 大 き か っ た 。
武 藤 山 治 が 工 場 経 営 を 直 接 担 っ て き た 兵 庫 工 場 の 製 品 の 品 質 が 最 も 優 れ
て い た が 、新 た に 買 収 し た 工 場 の 多 く で は 品 質 が 低 か っ た 。さ ら に は 、同
一 の 工 場 で も 製 造 さ れ た 時 期 に よ っ て 品 質 に バ ラ つ き が 見 ら れ た 。 本 来 、
鐘 紡 は 多 く の 中 小 紡 績 企 業 を 買 収 す る こ と に よ っ て 、規 模 の 優 位 性 を 追 求
し た は ず で あ っ た 。具 体 的 な メ リ ッ ト は 、原 料 の 綿 花 調 達 に お け る バ ー ゲ
ニ ン グ パ ワ ー の 向 上 、 市 場 に お け る ブ ラ ン デ ィ ン グ 効 果 の 向 上 で あ る が 、
後 者 の ブ ラ ン デ ィ ン グ 効 果 を 享 受 す る た め に は 、自 社 製 品 の 品 質 が 高 く か
つ 均 一 で あ る 必 要 が あ っ た 。し か し な が ら 、鐘 紡 の 製 品 は 品 質 が 不 安 定 で
あ っ た た め 、国 内 外 の ユ ー ザ ー か ら 苦 情 が 寄 せ ら れ る な ど 、か え っ て 市 場
で の 評 価 を 落 と し て い た 。  
こ う し た 品 質 の 問 題 の 多 く は 、職 工 の 勤 労 意 欲 、モ ラ ル が 低 い こ と が 原
因 で あ っ た 。調 査 の 結 果 、製 品 の 品 質 に 問 題 を 抱 え て い た 工 場 で は 、作 業
工 程 や 機 械 の 保 全 に お け る 懈 怠 が 見 ら れ た 。職 工 の 出 勤 率 、定 着 率 が 低 く
職 工 が 足 り な い と い っ た 問 題 も 見 ら れ た 。  
そ こ で 武 藤 山 治 は 、職 工 の 勤 労 意 欲 、モ ラ ル を 高 め る た め に 、様 々 な 制
度 を 導 入 し た 。 主 な 施 策 は 以 下 の と お り で あ る 。  
①  注 意 箱 制 度 （ 1903 年 ）   
                                                     
3 6  本 項 は 桑 原 （ 1994） と 山 本 （ 2013） に も と づ く 。  
101 
 
②  社 内 報 （ 1903 年 ）  
③  教 育 訓 練 制 度  
鐘 紡 職 工 学 校 （ 1905 年 ）、 鐘 紡 女 学 校 、 裁 縫 教 授 所 、 新 人 工 男 養 成
（ 1916 年 ）、 補 習 教 育 （ 1917 年 ）   
④  福 利 厚 生 制 度  
鐘 紡 共 済 組 合（ 1905 年 ）、職 工 幸 福 増 進 係（ 1905 年 ）、鐘 紡 軍 人 救 護
会 （ 1904 年 ）、 鐘 紡 同 志 会 （ 1930 年 ）、 救 済 院 （ 1915 年 ）  
⑤  「 科 学 的 操 業 法 」（ 1912 年 ）  
⑥  「 精 神 的 操 業 法 」（ 1915 年 ）  
⑦  「 家 族 式 管 理 法 」（ 1920 年 ）  
注 意 箱 制 度 や 社 内 報 で は 労 使 の 意 思 疎 通 が 図 ら れ た 。各 種 教 育 訓 練 制 度
で は 技 術 の み な ら ず 一 般 教 育 も 施 さ れ た 。女 子 に は「 花 嫁 修 業 」の た め の
教 育 制 度 も 設 け ら れ た 。福 利 厚 生 制 度 で は 共 済 制 度 の ほ か 、鐘 紡 出 身 の 軍
人・退 職 者 と そ の 家 族 に 対 す る 救 済 制 度 も 設 け ら れ た 。工 場 で の 操 業 に 関
し て は 、Taylor の 科 学 的 管 理 法 に も と づ く「 科 学 的 操 業 法 」と 、人 間 関 係
を 重 視 し て 管 理 者 に よ る 一 般 従 業 員 へ の 接 し 方 を 指 導 し た「 精 神 的 操 業 法 」
が 定 め ら れ た 。 さ ら に 、 各 部 署 か ら の 幅 広 い 参 加 者 に よ る 会 議 を 開 催 し 、
上 下 、 部 署 の 隔 た り 無 く 議 論 、 情 報 交 換 を 行 う こ と に よ っ て 、「 一 家 族 」
の よ う な 会 社 組 織 を 作 る こ と を 目 的 と し た「 家 族 式 管 理 法 」も 定 め ら れ た 。 
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1929 年 か ら の 世 界 恐 慌 に お い て 、1932 年 8 月 に イ ギ リ ス が ス タ ー リ ン
グ ブ ロ ッ ク を 形 成 す る と 、 同 年 か ら 1933 年 に か け て 英 領 イ ン ド 政 府 は 日
本 綿 布 に 対 す る 関 税 を 引 き 上 げ 、 1933 年 4 に は 日 印 通 商 条 約 の 破 棄 を
日 本 に 通 告 し た 。 こ れ に 対 し て 日 本 側 は イ ン ド 綿 の 不 買 に よ っ て 対 抗 す
る と い う 事 態 に 発 展 し た 。一 連 の 貿 易 摩 擦 は 日 英 綿 業 戦 と 呼 ば れ る が 、こ
れ を 期 に 、 当 時 社 長 で あ っ た 津 田 信 吾 （ 1930 年 6 月 に 社 長 就 任 ） は 、 原
料 を 自 給 で き る 産 業 へ の 展 開 を 考 え る よ う に な っ た 。 日 本 は 1933 年 3 月
に 国 際 連 盟 を 脱 退 し て い た が 、国 際 情 勢 が 不 安 定 な 中 で 、有 事 に は 原 料 輸
入 が 途 絶 え る こ と を 津 田 信 吾 は 懸 念 し た の で あ る 。こ う し た 背 景 か ら 、津
田 信 吾 は 加 工 材 料 、製 品 の み な ら ず 原 料 も 含 め た 化 学 研 究 を 振 興 し て い く
た め に 、1934 年 に「 鐘 紡 武 藤 理 化 学 研 究 所（ 以 下 、武 藤 理 研 ）」を 設 立 し
た 3 7。   
                                                     
3 7  当 時 、 日 本 綿 布 は 世 界 に 輸 出 を 拡 大 し 、 英 国 綿 布 を 圧 倒 し つ つ あ っ た 。
1932 年 の 日 本 の 綿 布 輸 出 高 は 20 億 3000 万 ヤ ー ド に 対 し 、イ ギ リ ス は 21 億
9700 万 ヤ ー ド と な っ て い た が 、後 半 は 日 本 が イ ギ リ ス を 大 き く 上 回 る 状 況 に
あ っ た 。 イ ギ リ ス の 植 民 地 で あ っ た イ ン ド で も 日 本 綿 布 が イ ギ リ ス 綿 布 を 凌
ぎ つ つ あ っ た 。 イ ギ リ ス は 1932 年 8 月 か ら オ タ ワ で イ ギ リ ス 帝 国 経 済 会 議
を 開 催 し 、 植 民 地 、 自 治 領 に よ る ス タ ー リ ン グ ブ ロ ッ ク を 形 成 、 そ の 年 、 イ
ン ド は 日 本 綿 布 に 対 す る 関 税 を 31.25％ か ら 50％ に 引 き 上 げ た 。 さ ら に 翌
1933 年 4 月 、イ ン ド 政 府 は 日 印 通 商 条 約 の 破 棄 を 日 本 に 通 告 、5 月 に イ ン ド
産 業 保 護 法 を 制 定 し て 、 6 月 に は 日 本 綿 布 に 対 す る 関 税 を 再 度 引 き 上 げ て
75％ と し た 。 こ れ に 対 し て 、 紡 績 業 界 の 業 界 団 体 で あ る 大 日 本 紡 績 連 合 会 は
イ ン ド 綿 の 不 買 を 決 議 し て 対 抗 し た 。そ の 後 の 日 印 政 府 の 交 渉 の 結 果 、1934
年 7 月 に 新 た な 日 印 通 商 条 約 が 調 印 さ れ 、日 本 綿 布 の 関 税 を 50％ に 引 き 下 げ
る 代 わ り に 、 日 本 か ら の 綿 布 輸 出 と イ ン ド か ら の 綿 花 輸 入 と を リ ン ク さ せ る
こ と が 定 め ら れ た 。 津 田 信 吾 は こ の 結 果 に 強 い 憤 り を 持 っ た と い う が 、 同 時
に 、 国 際 情 勢 が 緊 迫 し て い く 中 で 原 料 を 輸 入 に 頼 る 綿 業 に 頼 る こ と の 危 う さ
感 じ る よ う に な っ た 。武 藤 理 研 の 設 立 は こ う し た 背 景 、意 図 の も と 行 わ れ た 。
（ 石 黒 (1960, pp.107-150)に も と づ く 。他 、以 下 資 料 も 参 照：鐘 紡 株 式 会 社 社
史 編 纂 室「 産 業 資 材 関 係 」1985 年 12 月 10 日（ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-
123-5-1） ;  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988, pp.262-271,280-283）。  
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折 し も 、 1929 年 の 世 界 恐 慌 以 来 生 糸 の 価 格 が 暴 落 し 、 本 邦 の 製 糸 業 は
不 振 に 喘 い で い た 。一 方 、化 学 繊 維 の う ち セ ル ロ ー ス 系 の 再 生 繊 維 レ ー ヨ
ン が 生 糸 に 代 わ っ て 伸 長 、 1920 年 代 以 降 国 内 で 多 く の レ ー ヨ ン 企 業 が 勃
興 し て い た 。 特 に 、 1930 年 代 に は 国 内 の レ ー ヨ ン 企 業 に よ る 輸 出 が 大 き
く 成 長 し て い た 3 8。 こ う し た 背 景 の 中 で 鐘 紡 の 当 時 社 長 で あ っ た 津 田 信 吾
は 将 来 性 に 託 し て レ ー ヨ ン へ の 進 出 を 決 定 、1935 年 に 生 産 が 開 始 さ れ た 。
そ の 後 、 武 藤 理 研 で は 1935 年 に レ ー ヨ ン の 原 料 と し て 葦 パ ル プ を 開 発 、
1936 年 に は 蚕 の 蛹 か ら 採 取 さ れ る 油 を 原 料 と し た 石 鹸 を 開 発 し た 。 1939
年 頃 か ら は ポ リ ビ ニ ル ア ル コ ー ル を 原 料 と す る 合 成 繊 維「 カ ネ ビ ヤ ン 」の
開 発 に も 着 手 し た 3 9。  
当 時 の 研 究 所 は 社 長 直 轄 と さ れ 、津 田 信 吾 は「 研 究 所 の 経 費 は す べ て 本
社 経 費 か ら 出 す 。必 要 な 経 費 は す べ て 自 分 に 言 え ば 、社 長 決 裁 で 経 理 部 が
出 す 。君 た ち は 研 究 に 没 頭 す れ ば よ い 」と 指 示 し 、社 長 の 直 接 決 済 の も と
終 戦 ま で 研 究 開 発 に 必 要 な 経 費 は 制 限 さ れ な か っ た と い う 。パ イ ロ ッ ト プ
ラ ン ト の 建 設 に あ た っ て は 、津 田 信 吾 は「 規 模 が あ ま り に も 小 さ い 」「 そ
ん な こ と で 事 業 と し て と り あ げ る か ど う か 判 断 で き る の か 」と 叱 咤 す る ほ
ど だ っ た と い う 4 0。1939 年 か ら 武 藤 理 研 で ポ リ ビ ニ ル ア ル コ ー ル 繊 維「 カ
ネ ビ ヤ ン 」の 開 発 に 携 わ り 、後 に 旭 化 成 に 移 っ て ア ク リ ル 繊 維「 カ シ ミ ロ
ン 」 を 開 発 す る な ど の 功 績 を 遺 し た 矢 澤 将 英 も 「 結 局 、 昭 和 30 年 、 僕 は
鐘 紡 か ら 身 を ひ く こ と に な っ て し ま っ た の で す が 、僕 の 今 日 あ る の は や っ
ぱ り 、鐘 紡 が 僕 の 人 生 の 大 切 な 時 期 に 自 由 な 研 究 を さ せ て く れ た お か げ だ
                                                     
3 8  日 本 経 営 史 研 究 所 ,  1997, pp.51-89。  
3 9  1923 年 か ら は 生 糸 の 屑 を 利 用 す る 絹 紡 糸 の さ ら に そ の ま た 屑 を 溶 解 し た
う え で 、 化 学 処 理 に よ っ て 再 生 （ 更 生 ） す る 更 生 絹 糸 の 開 発 が 行 わ れ る よ う
に な っ た 。こ の 更 生 絹 糸 は 、鐘 紡 に お け る 化 学 繊 維 の ル ー ツ の １ つ と い え る 。  
4 0  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988, p.282。  
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と 感 謝 し て い ま す 」と 語 っ て い る よ う に 、戦 前 の 鐘 紡 で は 武 藤 理 研 を 中 心
に 充 実 し た 研 究 開 発 体 制 が 執 ら れ て い た 4 1。  
先 述 の と お り 、こ の 時 期 急 速 な 事 業 の 多 角 化 が 見 ら れ た が 、そ れ 以 上 に
業 績 の 拡 大 に 貢 献 し た の は 綿 や 絹 の 既 存 事 業 に お け る 規 模 の 拡 大 で あ っ
た 。 【 図 表 Ⅲ ― １ 】 の と お り 、 綿 紡 機 に つ い て は 1930 年 に 634 千 錘 で あ
っ た の を 、 自 社 で の 新 設 を 中 心 に 1937 年 に は 1125 千 錘 に ま で 増 設 し て
い る 。製 糸 業 に お い て は 、昭 和 恐 慌 で 経 営 難 に 陥 っ た 中 小 製 糸 業 者 を 相 次
い で 買 収 し 、規 模 を 拡 大 し て い る 。綿 布 加 工 に つ い て も 、こ の 時 期 月 産 60
万 反 か ら 120 万 反 に ま で 大 き く 規 模 を 拡 大 し て い る 。こ の 時 期 の 業 績 拡 大
に お い て 、特 に 加 工 綿 布 の 輸 出 に よ る 貢 献 が 大 き か っ た の だ が 、そ れ を 支
                                                     
4 1  矢 澤 将 英 記 念 出 版 会 ,  1981, p.33。  
紡機 撚機 織機 加工 製糸 製糸 紡機 撚機 織機
*月産 立繰機 繰糸器
（千錘） （千錘） （百台） （万反） （台） （釜） （千錘） （千錘） （百台）
1930年度 634 96 87 60 278 704 86 53 16
1931年度 645 95 99 60 100 740 111 111 18
1932年度 695 95 99 65 460 732 102 102 23
1933年度 719 95 100 65 1159 704 107 107 28
1934年度 835 96 118 120 1436 673 107 107 30
1935年度 866 104 118 120 1396 609 111 106 30
1936年度 1093 113 118 120 1396 600 111 108 32
1937年度 1125 144 128 120 1396 498 125 113 32
綿 絹
図 表 Ⅲ ― １  1930 年 代 の 生 産 設 備 推 移  
出 所 ： 鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988,  p.411 よ り 筆 者 作 成 。   
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え た の が 淀 川 工 場 の 加 工 設 備 で あ っ た 4 2。綿 、絹 以 外 の 天 然 繊 維 で は 、1934
年 に 羊 毛 事 業 に 進 出 、 毛 糸 、 毛 織 物 の 生 産 が 開 始 さ れ た 。  
日 中 戦 争 期 に お い て 、綿 紡 績 業 は 外 貨 獲 得 の 貴 重 な 手 段 と し て 、内 需 向
け に は 抑 制 さ れ た も の の 、 輸 出 向 け に は む し ろ 促 進 さ れ て き た 。 そ の 後 、
欧 米 列 強 と の 緊 張 が 高 ま り 、経 済 制 裁 が 課 せ ら れ る と 、製 品 の 輸 出 だ け で
な く 、原 料 で あ る 綿 花 の 輸 入 も 途 絶 え た 。こ の 時 期 ま で 、綿 紡 績 業 に お け
る 輸 出 比 率 は 60％ 程 度 あ っ た が 、そ の 分 の 設 備 が 過 剰 と な っ た 4 3。1941 年
8 月 に 商 工 省 お よ び 企 画 院 は 、 国 内 の 紡 績 工 場 の う ち 5 割 を 操 業 、 3 割 を
休 止 、2 割 を 閉 鎖 と し て 遊 休 設 備 に つ い て は 軍 需 産 業 に 転 用 し 、工 場 内 の
紡 織 機 は 鉄 鋼 原 料 用 の ス ク ラ ッ プ と す る こ と を 指 示 し た 。  
こ う し た 中 、津 田 信 吾 は「 日 本 人 の 本 領 は 忠 孝 の 二 字 に 尽 き る 。こ と あ
る と き は 軍 民 殉 国 是 奉 公 の 実 を あ げ よ 」 と し て 4 4、 軍 需 産 業 へ の 転 換 を 積
極 的 に 推 進 、各 種 の 化 学 工 業 の 他 、鉱 業 、製 鉄 、発 動 機 な ど の 各 種 機 械 製
造 、航 空 機 製 造 、造 船 と い っ た 重 工 業 を 含 む 様 々 な 分 野 へ の 多 角 化 が 進 め
                                                     
4 2  鄭 ,  1998, pp.29-32。  
4 3  渡 辺 ,  2010, p.59。  
4 4  引 用 部 分 も 含 め て 、 石 黒 ,  1960, p.269。  
生産設備 残存据付数 1941年対比
綿紡機 157,808 錘 12%
綿織機 2,847 台 20%
絹紡機 31,600 錘 15%
梳毛機 33,800 錘 24%
スフ・レーヨン 0 トン 0%
図 表 Ⅲ ― ２  終 戦 時 の 生 産 設 備 推 移  
出 所 ： 鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988,  p.411 よ り 筆 者 作 成 。   
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ら れ た 。植 民 地 に お け る 投 資 も 積 極 的 に 行 わ れ 、各 種 事 業 の 生 産 拠 点 が 建
設 さ れ た 。こ う し た 重 化 学 工 業 に お け る 新 規 事 業 の 多 く は 子 会 社 で あ る 鐘
淵 実 業 に 集 約 さ れ た 。 1937 年 9 月 に 施 行 さ れ た 臨 時 資 金 調 整 法 で は 企 業
の 資 金 調 達 が 政 府 の 許 認 可 制 と さ れ 、繊 維 産 業 な ど の「 不 要 不 急 産 業 」に
よ る 資 金 調 達 は 抑 制 さ れ て い た 。同 法 に よ る 抑 制 を 避 け 、軍 需 産 業 に 対 す
る 積 極 的 な 投 資 を 行 う た め に 、繊 維 事 業 と 分 離 し て 鐘 淵 実 業 が 設 立 さ れ た
4 5。な お 、1944 年 2 月 に 鐘 紡（ 鐘 淵 紡 績 ）と 鐘 淵 実 業 は 合 併 し 、軍 需 産 業
を 主 業 と す る 鐘 淵 工 業 と な っ て い る 。  
 戦 争 末 期 に は 国 内 工 場 の 多 く が 被 災 し 、繊 維 事 業 の 生 産 設 備 の 殆 ど が ス
ク ラ ッ プ 供 出 さ れ て い っ た 。 敗 戦 に よ っ て 失 わ れ た 在 外 資 産 は 、 10 大 紡
で 最 大 と な る 簿 価 374 百 万 円 に 及 ん だ 。 終 戦 時 に 残 さ れ た 生 産 設 備 は 、
【 図 表 Ⅲ ― ２ 】 の と お り で あ る 。  
 
  
                                                     
4 5  鄭 ,  1997a, pp.109-119。  
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第 ４ 節  天 然 繊 維 を 中 心 と し た 再 建 （ 戦 後 ～ 1961 年 ）  
  
終 戦 後 、津 田 信 吾 は A 級 戦 犯 指 名 を 受 け 、1945 年 12 月 に 辞 任 、次 い で
社 長 と な っ た 倉 知 四 郎 は 1947 年 6 月 に 公 職 追 放 令 に よ っ て 退 い た 。 倉 知
四 郎 の 後 に 社 長 と な っ た の が 、 武 藤 山 治 の 三 男 、 武 藤 絲 治 で あ る 4 6。  
1948 年 2 月 8 日 、 鐘 紡 は GHQ に よ っ て 過 度 経 済 力 集 中 排 除 法 の 指 定
会 社 と さ れ た 。当 初 の GHQ ア ン チ ・ カ ル テ ル ・ ト ラ ス ト 課 か ら の 指 示 は
一 業 種 ご と に 分 離 さ せ る と い う も の で 、 鐘 紡 の 場 合 、 11 社 に 分 割 さ れ る
（ 綿 、 絹 、 毛 、 化 学 、 製 紙 、 製 薬 、 化 粧 品 、 合 板 、 木 工 、 機 械 、 金 属 ） 予
定 で あ っ た が 、 冷 戦 の 進 行 に と も な い 、 GHQ の 方 針 は 緩 和 さ れ 、 集 中 排
除 法 指 定 は 解 除 さ れ た 。最 終 的 に は 繊 維 と そ れ 以 外 の 事 業 と の 二 社 に 分 割
す る こ と と な り 、繊 維 を 鐘 紡（ 当 時 、鐘 淵 紡 績 ）に 残 し 、木 材 、造 機 、鉱
山 の 三 事 業 を 廃 業 し た う え で 、化 学 工 業 、製 紙 、製 薬 、化 粧 品 、製 線 を 集
約 し て 鐘 淵 化 学 工 業 （ 現 、 カ ネ カ ） が 1949 年 9 月 に 分 離 設 立 さ れ た 4 7。
繊 維 事 業 に 集 約 さ れ た 鐘 紡 は 、 1950 年 7 月 に 復 帰 し た ス フ （ レ ー ヨ ン 短
繊 維 ） 生 産 の 防 府 工 場 を 合 わ せ て 4 8、 綿 、 絹 、 羊 毛 、 ス フ に よ っ て 再 出 発
す る こ と と な っ た 。  
鐘 紡 は 、企 業 再 建 整 備 法 に も と づ く 企 業 再 建 整 備 計 画 に お い て 、綿 紡 機
に つ い て は 415,426 錘 を 復 元 目 標 と し て い た 。こ の 時 期 銀 行 か ら 多 額 の 融
                                                     
4 6  武 藤 絲 治 は 慶 応 義 塾 普 通 部 卒 業 後 、 イ ギ リ ス に 留 学 。 帰 国 後 に 鐘 紡 の 養
蚕 事 業 子 会 社 で あ る 昭 和 産 業 に 入 社 し て キ ャ リ ア を 開 始 し て い る 。  
4 7  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988, pp.459-460,494; 渡 辺 ,  2010, pp.150-174。 
4 8  1945 年 4 月 に 防 府 工 場 は 陸 軍 製 絨 廠 と し て 買 収 さ れ 、 終 戦 後 は 国 有 財 産
と な っ て い た 。 ス フ の 耐 久 性 や 寸 法 安 定 性 の 改 善 に 功 績 の あ っ た 立 川 正 三 が
所 長 で あ っ た 、旭 絹 織 会 社（ 現 、旭 化 成 ）の 立 川 研 究 所 が 、1946 年 4 月 よ り
防 府 工 場 を 賃 借 し 、1947 年 8 月 に 日 本 セ ル ロ ー ズ 工 業 株 式 会 社 を 設 立 、ス フ
の 生 産 を 行 っ て い た 。 戦 時 補 償 特 別 措 置 法 に よ っ て 1950 年 5 月 に 防 府 工 場
の 土 地 、 建 物 、 機 械 設 備 が 鐘 紡 に 返 還 さ れ る こ と に な り 、 こ れ を 契 機 と し て
日 本 セ ル ロ ー ズ 工 業 株 式 会 社 を 吸 収 合 併 し た （ 鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  
1988, p.501）。  
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資 を 受 け る こ と で 設 備 復 元 を 図 り 、 結 果 、 1949 年 7 月 に は 復 元 目 標 に 到
達 し た 4 9。そ の 後 、1950 年 6 月 に 勃 発 し た 朝 鮮 戦 争 は 繊 維 産 業 に 好 景 気 を
も た ら し た 。通 称「 ガ チ ャ 万 景 気 」と 呼 ば れ る 朝 鮮 戦 争 ブ ー ム に よ っ て 他
の 紡 績 企 業 同 様 、 鐘 紡 は 好 業 績 を 挙 げ た 。 1951 年 上 期 決 算 で は 売 上 高
24,710 百 万 円 を 記 録 し て 、 1 年 前 の 1950 年 上 期 対 比 で 2.6 倍 と な っ た 。
鐘 紡 を 始 め と す る 紡 績 企 業 の 多 く は 設 備 復 元 計 画 を 達 成 し て い た が 、こ の
ブ ー ム 時 に 多 く の 企 業 が 生 産 設 備 を 増 設 し た 。 戦 前 か ら の 流 れ を 汲 む 10
大 紡 、戦 後 に 参 入 し た 新 紡 25 社 に 加 え て 、朝 鮮 戦 争 ブ ー ム 時 に 新 た に 100
社 以 上（ 新 々 紡 ）が 参 入 、こ れ ら の 企 業 が 揃 っ て 増 設 を 行 っ た こ と に よ り 、
綿 紡 績 業 は 供 給 過 剰 に 陥 っ た 5 0。 鐘 紡 に つ い て も 、 朝 鮮 戦 争 ブ ー ム 時 を 経
て 、 1951 年 3 月 時 点 の 鐘 紡 の 生 産 規 模 は 綿 紡 機 603,002 錘 と な り 、 1949
年 9 月 時 点 対 比 で 50％ 程 度 増 設 さ れ て い る 5 1。こ う し た 供 給 過 剰 は 、そ の
後 の 綿 紡 績 業 に お け る 構 造 不 況 の 原 因 に も な っ た 。  
1950 年 代 の 綿 紡 績 業 は 幾 度 か の 好 不 況 の 波 を 繰 り 返 し 、 勧 告 操 短 が 三
度 に わ た っ て 行 わ れ た 。 第 一 次 勧 告 操 短 は 1952 年 3 月 か ら で あ り 、 そ の
後 糸 価 格 が 回 復 し て 1953 年 5 月 に 解 除 さ れ た 。第 二 次 勧 告 操 短 は 、1955
年 5 月 か ら 1956 年 6 月 ま で 実 施 さ れ た 。1956 年 か ら 1957 年 に か け て は
「 神 武 景 気 」で 好 況 に 沸 い た が 、1957 年 5 月 に 公 定 歩 合 が 7.3％ か ら 8.4％
に 引 き 上 げ ら れ る と 景 気 は 調 整 局 面 に 入 り 、「 鍋 底 不 況 」 が 訪 れ る 。 繊 維
産 業 は 深 刻 な 不 況 に 陥 り 、 第 三 次 勧 告 操 短 が 実 施 さ れ た 。  
鐘 紡 は 綿 紡 績 だ け で な く 1950 年 7 月 に 復 帰 し た 防 府 の ス フ 工 場 の 生 産
設 備 の 増 強 も 相 次 い で お こ な っ て い っ た 。 特 に 1955 年 末 か ら 着 手 し た ス
フ の 大 増 設 に よ っ て 、 国 内 最 大 規 模 の 設 備 を そ な え る に 至 っ て い る 。  
こ の 1957 年 か ら の 不 況 時 に 経 営 危 機 に 陥 っ た 鐘 紡 は 、 抜 本 的 な 不 況 対
策 を 実 施 し た 。ま ず 1958 年 7 月 に 製 糸 部 門 を 分 離 し て 子 会 社（ 鐘 紡 蚕 糸 ）
                                                     
4 9  『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 営 業 報 告 書 』 1951 年 9 月 期 。  
5 0  渡 辺 ,  2010, p.180。  
5 1  『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 営 業 報 告 書 』 1949 年 9 月 期 、 1952 年 4 月 期 。  
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と し 、合 わ せ て 同 社 従 業 員 の 賃 金 を 引 き 下 げ た 。鐘 紡 本 体 に つ い て は 、綿
紡 績 、織 布 を 縮 小 す る た め 、博 多 工 場 、中 津 工 場 、中 島 工 場 、山 科 工 場 を
閉 鎖 し 、東 京 工 場 の 織 布 部 門 を 閉 鎖 す る こ と が 決 定 さ れ た 。従 業 員 の 賃 金
を 一 時 的 に 引 き 下 げ る 一 方 で 、雇 用 を 守 る こ と が 決 定 さ れ た 。こ の 不 況 対
策 の 決 定 に あ た っ て 、経 営 と 労 働 組 合 は 労 使 協 議 会 を 設 置 し 、労 使 協 調 の
も と 交 渉 が 行 わ れ た 。こ う し た 不 況 対 策 の 実 施 に よ っ て 、1959 年 10 月 期
に は 業 績 が 回 復 、綿 紡 績 業 界 中 ト ッ プ の 利 益 を 挙 げ る 結 果 と な っ た 。引 き
下 げ ら れ て い た 賃 金 は 、 そ の 引 き 下 げ 分 全 額 が 従 業 員 に 支 払 わ れ た 。  
こ の 不 況 対 策 を 通 じ て 強 調 さ れ た の が 、武 藤 山 治 以 来 の 伝 統 と さ れ て い
た 、労 使 を 家 族 と み な し て 運 命 共 同 体 と す る 考 え 方 で あ っ た 。従 前 の 鐘 紡
に お け る 労 使 関 係 は 必 ず し も 協 調 的 で は な く 、当 時 の 日 本 に お け る 労 働 運
動 の 潮 流 と 同 様 、時 に ス ト ラ イ キ も 辞 さ な い 利 害 を 争 う 関 係 で あ っ た 。こ
の 不 況 対 策 以 降 、労 使 協 議 会 は 常 設 さ れ る こ と と な り 、協 調 的 な 労 使 関 係
に 転 換 し た 。  
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第 ５ 節  合 成 繊 維 へ の 進 出 と 多 角 化 （ 1961 年 ～ 1986 年 ）  
 
1959 年 に 不 況 を 脱 し た 後 、綿 業 に お い て 中 国 や 韓 国 な ど の 新 興 国 が 伸
長 し て き た 中 、不 況 へ の 対 処 を 通 じ て 、鐘 紡 で は 綿 業 を 中 心 と す る 天 然 繊
維 お よ び ス フ と い う 事 業 構 成 で の 長 期 的 な 展 望 に 危 機 感 が 生 ま れ て い た 。 
そ こ で 新 た な 経 営 計 画 と し て 、「 天 下 第 一 等 の 会 社 を 作 り あ げ る 」「 会 社
の 繁 栄 は 従 業 員 の 繁 栄 」を ス ロ ー ガ ン と し て 掲 げ た「 グ レ ー タ ー・カ ネ ボ
ウ 建 設 計 画 」 が 1961 年 6 月 に 策 定 さ れ た 。 当 時 、 合 成 繊 維 は 将 来 性 が 期
待 で き る 産 業 と さ れ 、先 発 企 業 が 大 き く 業 績 を 伸 ば し て い た 。こ う し た 背
景 か ら 、鐘 紡 で は 合 成 繊 維 へ の 進 出 が 決 断 さ れ 、合 成 繊 維 事 業 が 軌 道 に 乗
る ま で の 間 、経 営 の 安 定 化 を 図 る 目 的 で 合 わ せ て 非 繊 維 事 業 へ も 多 角 化 す
る こ と と な っ た 。  
合 成 繊 維 進 出 に つ い て の 経 緯 は 第 Ⅴ 章 に お い て 詳 述 す る が 、 1963 年 に
ナ イ ロ ン 、1968 年 に ポ リ エ ス テ ル 、 1973 年 に ア ク リ ル そ れ ぞ れ に 進 出 し
た 。 非 繊 維 事 業 へ の 多 角 化 に つ い て は 、 1963 年 に 鐘 淵 化 学 工 業 か ら 化 粧
品 事 業 を 買 収 、 食 品 事 業 に つ い て は 1964 年 に ハ リ ス （ 主 製 品 は ガ ム ）、
1965 年 に 立 花 製 菓 （ 主 製 品 は ア イ ス ク リ ー ム ） を 合 併 し た 。 薬 品 事 業 に
つ い て は 、当 初 ミ ド リ 十 字 と 提 携 し て 、同 社 の 商 品 を 鐘 紡 の 化 粧 品 販 売 店
で 販 売 し て い た が 、 販 売 が 伸 び 悩 ん だ こ と か ら 、 後 に 提 携 は 解 消 さ れ た 。
そ の 後 、 1964 年 に 倒 産 し た 山 城 製 薬 の 再 建 時 に 同 社 を 子 会 社 と し 、 1972
年 に は 経 営 危 機 に 陥 っ て い た 中 滝 製 薬 に 資 本 参 加 し て 子 会 社 と し た 。さ ら
に 、1974 年 に は 住 宅 事 業 に も 進 出 し て 、1970 年 代 半 ば に は 繊 維 、化 粧 品 、
食 品 、 薬 品 、 住 宅 の 5 つ の 事 業 分 野 に 跨 る こ と に な っ た 。  
と は い え 、 実 際 に は 繊 維 、 特 に 1970 年 代 半 ば ま で に は 合 成 繊 維 事 業 が
突 出 し た 規 模 を 持 っ て い た 。 1973 年 の 石 油 危 機 以 降 、 天 然 繊 維 だ け で な
く 合 成 繊 維 事 業 も 大 き な 不 振 に 陥 る と 、 1970 年 代 後 半 に は 非 繊 維 事 業 に
シ フ ト し て い く こ と を 打 ち 出 し て い く が 、非 繊 維 事 業 は 化 粧 品 を 除 い て 十
分 成 長 せ ず 、 事 業 分 野 間 の バ ラ ン ス は 歪 な も の で あ っ た 。  
1990 年 3 月 期 時 点 の 売 上 高 構 成 比 は 、繊 維 52.8％（ 天 然 繊 維：18.1％ 、
合 成 繊 維： 19％ 、フ ァ ッ シ ョ ン： 15.7％ ）、化 粧 品 26.7％ 、食 品 9.8％ 、薬
111 
 
品 3.7％ 、新 素 材 4.2％ 、電 子 2.8％ と な っ て お り 、損 失 が 続 い た 繊 維 が い
ま だ 過 半 を 占 め て い た 5 2。  
新 規 事 業 の う ち 、化 粧 品 事 業 に つ い て は 、鐘 淵 化 学 工 業 か ら 譲 渡 を 受 け
て 開 始 さ れ た が 、鐘 淵 化 学 工 業 に お け る 化 粧 品 事 業 は 十 分 な 販 売 ル ー ト を
持 た ず 、不 振 に 陥 っ て い た 。そ こ で 鐘 紡 は 化 粧 品 事 業 の 買 収 後 、化 粧 品 業
界 の リ ー ダ ー で あ る 資 生 堂 が 採 っ て い た 販 売 手 法 と の 同 型 化 を 図 り 、全 国
の 都 道 府 県 に 化 粧 品 販 売 会 社 を 設 置 、地 場 の 化 粧 品 専 門 店 を チ ェ ー ン 店 と
し て 系 列 化 し て 急 速 に 販 売 ル ー ト を 確 立 し て い っ た 。初 期 の 業 績 は 芳 し く
な か っ た も の の 、 そ の 後 成 長 し て 資 生 堂 に 次 ぐ 業 界 第 二 位 の 地 位 を 占 め 、
鐘 紡 に と っ て 殆 ど 唯 一 の 収 益 部 門 と な っ た 。  
 化 粧 品 以 外 の 事 業 に つ い て は 概 し て 業 績 は 芳 し く な か っ た 。 中 で も 合
成 繊 維 に つ い て は 進 出 以 降 不 振 が 続 き 、1974 年 度 下 期 以 降 は 1989 年 度 上
期 ま で 連 続 し て 赤 字 に 陥 る な ど 、 殆 ど の 時 期 で 損 失 を 計 上 し 続 け た 5 3。 第
Ⅳ 章 で 述 べ る よ う に 、 1970 年 代 以 降 、 合 成 繊 維 事 業 が 不 良 在 庫 蓄 積 の 中
心 と な っ て い た こ と か ら 、実 態 は さ ら に 厳 し い も の で あ っ た と 考 え ら れ る 。 
 
  
                                                     
5 2  『 鐘 紡 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1990 年 3 月 期 ;  伊 藤 淳 二 「 第 九 回 工 場
事 業 場 長 会 議 に お け る 社 長 訓 示 」 1973 年 5 月 24 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資
料 No.407-36-1-14）。  
5 3  「 鐘 紡 の 合 繊 、１ ５ 年 半 ぶ り 黒 字 、８ ９ 年 度 下 期 ―「 新 合 繊 」追 い 風 」『 日
経 産 業 新 聞 』 1990 年 2 月 2 日 。  
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第 ６ 節  破 綻 へ の 道 程 （ 1987 年 ～ 2007 年 ）  
 
1985 年 4 月 に は 創 業 110 周 年 に あ た る 1997 年 4 月 期 ま で に 売 上 高 1
兆 円 を 目 指 す と い う 長 期 経 営 計 画 、「 一 一 ○ 計 画 」が 発 表 さ れ た 。1987 年
4 月 期 の 売 上 高 は 352,473 百 万 円 で あ っ た か ら 、売 上 高 を 3 倍 弱 に す る と
い う 非 常 に 拡 大 志 向 の 強 い 計 画 で あ っ た 。  
し か し な が ら 、1985 年 の プ ラ ザ 合 意 後 、円 高 の 急 伸 と と も に 、日 本 の 繊
維 産 業 の 国 際 競 争 力 は 急 速 に 衰 え て い く 。輸 出 が 減 少 し た の み な ら ず 、国
内 へ の 輸 入 浸 透 率 も 急 速 に 高 ま っ て い っ た 。国 内 の 織 物 業 者 も 急 速 に 数 を
減 ら し 、1985 年 時 点 で 15,083 あ っ た 事 業 所 は 、1993 年 に 7610 と 半 減 し
て い る 5 4。  
プ ラ ザ 合 意 後 急 伸 し た 円 高 は 、1988 年 12 月 の 123 円 台 を 底 に 一 旦 持 ち
直 し 、 1990 年 4 月 に は 158 円 台 に ま で 円 安 が 進 行 す る 。 そ れ に 従 い 、 繊
維 の 輸 入 浸 透 率 も 横 ば い で 推 移 し て い る が 、 1990 年 4 月 以 降 再 び 円 高 が
進 行 し 、 1995 年 4 月 に は 83 円 台 を 記 録 す る 5 5。 こ れ に 伴 い 、 繊 維 の 輸 入
浸 透 率 は 再 び 上 昇 し て い っ た 。  
バ ブ ル 期 あ る い は 一 時 的 な 円 安 回 帰 の 時 期 を 除 い て 、鐘 紡 の 繊 維 事 業 の
損 益 も 急 速 に 悪 化 し て い っ た（【 図 表 Ⅲ ― ３ 】）。1987 年 4 月 期 以 降 、2004
年 3 月 期 ま で 、バ ブ ル 景 気 の 時 期 を 除 き 、殆 ど の 決 算 は 赤 字 と な っ て い る 。
借 入 金 に つ い て は 1970 年 代 に は 連 結 ベ ー ス で 3000 億 円 を 超 え 、 そ の 後
横 ば い で 推 移 し て い が 、1987 年 4 月 期 か ら 借 入 金 が 急 増 し 、1994 年 に は
5400 億 円 を 超 え る 5 6。  
                                                     
5 4  日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東 レ 社 史 ） ,  1997, pp.790-791。  
5 5  University of  British Columbia Sauder School of  Business, PACIFIC 
Exchange Rate Service , ＜ http://fx.sauder.ubc.ca/data.html ＞ ,  2016 年 1 月
10 日 ア ク セ ス 。  
5 6  『 鐘 紡 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 期 。  
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1994 年 6 月 に 社 長 に 就 任 し た 石 原 聰 一 は 経 営 再 建 に 着 手 し 、 損 失 を 出
し 続 け て い た 繊 維 事 業 、食 品 事 業 の 大 幅 縮 小 を 中 心 と し た 抜 本 的 な 構 造 改
革 を 試 み る が 5 7、 業 績 は 回 復 せ ず 、 1996 年 3 月 期 に は 約 249 億 円 の 連 結
債 務 超 過 に 陥 る 。 付 言 す れ ば 、 こ の 時 期 既 に 粉 飾 決 算 が 行 わ れ て お り 5 8 、
実 際 の 財 務 状 態 は よ り 深 刻 な 状 況 に あ っ た と 考 え ら れ る 。  
1998 年 4 月 に は 石 原 聰 一 に 代 わ っ て 化 粧 品 部 門 出 身 の 帆 足 隆 が 社 長 と
な る が 、 こ の 時 ま で に 既 に 3 期 連 続 で 200 億 円 以 上 の 連 結 債 務 超 過 が 続
い て お り 、 鐘 紡 の 信 用 不 安 が 取 り 沙 汰 さ れ る よ う に な っ て い た 5 9。 帆 足 隆
と 副 社 長 の 宮 原 卓 6 0は 、 金 融 機 関 か ら の 融 資 が 継 続 さ れ る に は 、 早 期 に 連
結 債 務 超 過 状 態 を 解 消 す る こ と が 必 要 と 考 え 、「 第 二 次 中 期 再 建 3 か 年 計
画 」 を 策 定 し た 。 こ の 計 画 で は 2001 年 3 月 期 に 連 結 債 務 超 過 を 解 消 す る
こ と が 目 標 と さ れ て い た 。  
し か し な が ら 、 こ の 計 画 に 掲 げ ら れ た 目 標 の 達 成 は 困 難 な 状 況 と な り 、
                                                     
5 7  日 本 経 済 新 聞 社 ,  2004, pp.89-93。  
5 8  東 京 地 裁 平 成 18 年 3 月 27 日 判 決 文 ,  p.4。  
5 9  以 下 、 帆 足 隆 社 長 時 代 の 粉 飾 決 算 関 連 の 記 述 は 、 東 京 地 裁 平 成 18 年 3 月
27 日 判 決 文 に も と づ く 。  
6 0  宮 原 卓 は メ イ ン バ ン ク で あ る さ く ら 銀 行 か ら 派 遣 さ れ て い た 。  
単位：百万円
92/3期 93/3期 94/3期 95/3期 96/3期 97/3期 98/3期 99/3期
売上高 296,900 269,812 213,961 201,327 196,530 215,466 193,347 158,490
営業利益 7,813 -237 -14,069 -16,415 -12,931 -856 -3,741 -8,838
売上高 213,145 218,436 206,538 193,789 216,391 229,375 242,039 195,774
営業利益 16,827 16,236 10,732 8,793 6,155 13,415 15,901 17,270
繊維
化粧品
図 表 Ⅲ ― ３  1990 年 代 の 繊 維 部 門 と 化 粧 品 部 門 の 業 績  
出 所 ： 『 鐘 紡 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 期 。   
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帆 足 隆 と 宮 原 卓 は 各 事 業 部 門 に 指 示 し て 架 空 売 上 げ の 計 上 や 経 費 の 繰 延
べ な ど の 粉 飾 を 行 わ せ た 。 さ ら に 、 2001 年 3 月 期 決 算 で は 新 た に 導 入 さ
れ た「 連 結 新 基 準 」に 対 応 す る た め 、含 み 損 を 有 す る 多 く の 実 質 的 子 会 社
に つ い て 大 規 模 な「 連 結 は ず し 」工 作 を 行 っ た 。そ の 後 も 、対 外 的 な 信 用
を 維 持 し な け れ ば 、借 入 の 維 持 が 困 難 に な り 、カ ネ ボ ウ が 倒 産 し か ね な い
と 考 え 、 2003 年 3 月 期 に 至 る ま で 帆 足 隆 、 宮 原 卓 指 示 に よ る 粉 飾 が 続 け
ら れ た 。  
 一 方 で 、こ う し た 決 算 粉 飾 に 拠 ら な い 企 業 存 続 へ の 努 力 も 続 け ら れ て い
た 6 1。 2001 年 に フ ラ ン ス の ロ レ ア ル 、 2003 年 に ド イ ツ の ヘ ン ケ ル に 化 粧
品 部 門 の ホ ー ム プ ロ ダ ク ツ 事 業 を 売 却 す る 交 渉 が 行 わ れ た が 、こ れ ら は 失
敗 に 終 わ っ た 。 ヘ ン ケ ル と の 交 渉 が 挫 折 し た あ と 、 2003 年 9 月 の 中 間 決
算 に お い て 、当 期 決 算 に お い て ア ク リ ル 事 業 か ら の 撤 退 な ど に よ る 特 別 損
失 約 400 億 円 が 発 生 す る こ と を 発 表 し た 。先 述 の と お り 実 際 に は 既 に 連 結
債 務 超 過 状 態 が 続 い て い た の だ が 、当 時 の 公 表 上 の 決 算 で も 630 億 円 程 度
の 連 結 債 務 超 過 に 陥 る こ と と な っ た 。そ の た め 、花 王 と の 提 携 交 渉 が 開 始
さ れ た 。当 初 の 案 は 、鐘 紡 の 化 粧 品 部 門 を 分 社 し て 新 会 社 を 設 立 し 、そ の
会 社 の 株 式 49％ を 花 王 に 売 却 す る こ と で 資 金 を 得 る と い う も の だ っ た 。
と は い え 、こ の 案 で 得 ら れ る 資 金 で は 債 務 超 過 の 解 消 に 足 り な い こ と が 分
か り 、全 部 売 却 の 案 が 浮 上 、花 王 と の 交 渉 が 継 続 し て 行 わ れ た 。し か し な
が ら 、全 部 売 却 に 関 し て は 鐘 紡 社 内 で も 賛 否 が 分 か れ 、さ ら に 別 の 売 却 先
案 と し て ユ ニ ゾ ン・キ ャ ピ タ ル が 浮 上 す る な ど し た た め 、売 却 交 渉 は 中 々
進 展 し な か っ た 。そ れ で も 2004 年 2 月 に は 交 渉 が 最 終 局 面 ま で 進 ん だ が 、
花 王 と の 合 意 直 前 に 労 働 組 合 が 化 粧 品 部 門 の 売 却 に 反 対 を 表 明 、交 渉 は 行
き 詰 ま っ た 。鐘 紡 は メ イ ン バ ン ク の 三 井 住 友 銀 行 か ら 代 案 を 求 め ら れ 、産
業 再 生 支 援 機 構 に 支 援 要 請 が 決 定 さ れ た 。  
 そ の 後 、 鐘 紡 で 行 わ れ て き た 決 算 粉 飾 が 明 る み に な り 、 2005 年 6 月 13
日 に 株 式 上 場 が 廃 止 さ れ た 。産 業 再 生 機 構 の も と で は 事 業 ご と に 撤 退 な い
し 売 却 が 進 め ら れ 、 2005 年 10 月 に 繊 維 事 業 を セ ー レ ン に 売 却 、 2006 年
                                                     
6 1  以 下 、 日 本 経 済 新 聞 社 (2004)に も と づ く 。  
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2 月 に 化 粧 品 事 業 を 花 王 に 売 却 す る な ど し 、 最 終 的 に 鐘 紡 は 2007 年 6 月
30 日 に 解 散 し た 6 2。    
                                                     
6 2  こ の 時 点 で は 社 名 を 海 岸 ベ ル マ ネ ジ メ ン ト と し て 、清 算 業 務 を 行 っ て い た 。 
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第 １ 節  「 ポ イ ン ト ・ オ ブ ・ ノ ー リ タ ー ン 」  
 
第 Ⅳ 章 で 述 べ た よ う に 、 公 表 上 の 決 算 に お い て は 、 鐘 紡 は 1996 年 3 月
期 に 249 億 円 の 連 結 債 務 超 過 に 陥 り 、そ の 後 こ れ を 解 消 で き ず に 破 綻 に 至
る 。 だ が 、 実 際 の 財 務 状 況 の 劣 化 は よ り 深 刻 で あ っ た と 考 え ら れ る 。  
と い う の も 、2005 年 4 月 13 日 に 、2000 年 3 月 期 か ら 2004 年 3 月 期 に
お け る 粉 飾 決 算 を 訂 正 す る た め の 決 算 書 が 公 表 さ れ て い る が 、 そ こ で は
1999 年 3 月 期 以 前 の 損 失 に つ い て も 新 た に 計 上 さ れ て い る 。具 体 的 に は 、
ま ず 、訂 正 後 の 2000 年 3 月 期 連 結 損 益 計 算 書 で は 396 億 円 の 過 年 度 損 益
修 正 損 が 新 た に 特 別 損 失 と し て 計 上 さ れ て い る 。次 い で 、連 結 剰 余 金 計 算
書 に は 、連 結 対 象 を 是 正 し た こ と に よ っ て 、累 積 損 失 額 692 億 円 が 新 た に
計 上 さ れ て い る 。 こ れ ら の 合 計 額 、 1088 億 円 は 過 年 度 の 損 失 で あ る 。 加
え て 、2004 年 3 月 期 の 連 結 損 益 計 算 書 で は 1719 億 円 の 構 造 改 革 費 用 が 特
別 損 失 と し て 計 上 さ れ て い る が 、こ れ は 長 年 に 渡 っ て 蓄 積 さ れ た 不 良 在 庫
の 含 み 損 を 評 価 し て 計 上 し た も の で 6 3、 1999 年 3 月 期 以 前 の も の も 含 ま
れ て い る と 考 え ら れ る 。 つ ま り 、 本 来 の 1999 年 3 月 期 以 前 の 損 失 や 債 務
超 過 額 は よ り 大 き い も の で あ り 、鐘 紡 の 財 務 状 況 は 公 表 さ れ て い た も の よ
り 早 い 時 期 か ら 、 よ り 深 刻 に 劣 化 し て い た と 考 え ら れ る 6 4。  
さ ら に 、 1994 年 か ら 繊 維 事 業 の 大 幅 縮 小 な ど を 中 心 と し た 構 造 改 革 に
着 手 し て い た に も か か わ ら ず 、債 務 超 過 を 解 消 す る こ と が で き ず 、再 建 は
叶 わ な か っ た 。 そ の 原 因 と し て 、 以 下 の よ う な 点 が 考 え ら れ る 。  
                                                     
6 3  井 端 ,  2006, pp.172-173。  
6 4  カ ネ ボ ウ 株 式 会 社 『【 訂 正 後 】 平 成 12 年 3 月 期  決 算 短 信 （ 連 結 ）』 2005
年 4 月 13 日 。  
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第 一 に 、不 況 に 耐 え ら れ る だ け の 体 力 が 既 に 無 か っ た こ と が 挙 げ ら れ る 。
1992 年 以 降 、不 況 が 深 刻 化 し 、業 績 が 悪 化 し た 1993 年 3 月 期 よ り 前 、す
な わ ち 1992 年 3 月 期 の 段 階 で 自 己 資 本 は 16,762 百 万 円 足 ら ず で 、 自 己
資 本 比 率 は 2.4％ と 極 め て 低 い 水 準 に な っ て お り （【 図 表 Ⅳ ― １ 】）、 1993
年 3 月 期 か ら の 業 績 悪 化 で 一 気 に 債 務 超 過 に 陥 る こ と に な っ た 。自 己 資 本
比 率 は 1960 年 代 以 降 、殆 ど の 時 期 で 低 下 傾 向 に あ り 、1980 年 代 に は 既 に
2％ 前 後 の 水 準 に ま で 低 下 し て い た 。  
第 二 に 、1990 年 代 に 不 況 が 深 刻 化 し た 時 、既 に 5000 億 円 以 上 の 巨 額 の
借 入 金 が 存 在 し て い た こ と が 挙 げ ら れ る （【 図 表 Ⅳ ― ２ 】）。 巨 額 の 借 入 金
は 、 大 き な 金 利 負 担 を 生 み 、 収 益 を 圧 迫 し 続 け て い た 。 借 入 金 の 増 加 は 、
同 時 に 自 己 資 本 比 率 の 低 下 を も た ら し て い た 。  
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図 表 Ⅳ ― １  鐘 紡 の 自 己 資 本 と 自 己 資 本 比 率 の 推 移  
出 所 ： 『 鐘 紡 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 期 よ り 筆 者 作 成 。  
注 ： 連 結 財 務 諸 表 の 公 表 が 開 始 さ れ た 1977 年 度 以 降 は 連 結 ベ ー ス 、そ れ 以 前 は
単 体 ベ ー ス 。 図 中 で は 空 白 部 分 で 区 切 っ て い る 。  
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第 三 に 、以 前 か ら 鐘 紡 の 資 金 繰 り は 逼 迫 し て い た た め 、構 造 改 革 に 必 要
な 資 金 を 捻 出 す る こ と が で き ず 、短 期 間 の う ち に 構 造 改 革 を 進 め る こ と が
で き な か っ た こ と が 考 え ら れ る 。 不 採 算 事 業 の 縮 小 、 撤 退 に あ た っ て も 、
決 算 上 特 別 損 失 を 計 上 す る 必 要 が あ る だ け で な く 、退 職 者 へ の 特 別 退 職 手
当 が 発 生 す る こ と か ら 多 額 の 資 金 を 必 要 と す る 。一 方 の 資 金 繰 り に つ い て
は 、 運 転 資 本 が 年 々 増 加 を 続 け て き た 結 果 、 1993 年 3 月 期 に は 215,212
百 万 円 と な っ て お り 、逼 迫 し て い た こ と が 分 か る（【 図 表 Ⅳ ― ３ 】）。実 際 、
資 金 繰 り を 支 え る た め に 借 入 金 の 90％ 以 上 が 運 転 資 本 用 途 と な っ て い た
6 5。【 図 表 Ⅳ ― ４ 】は 各 期 の 運 転 資 本 用 途 の 借 入 金 の 推 移 と 、借 入 金 に 占 め
                                                     
6 5  『 カ ネ ボ ウ 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1993 年 3 月 期 。  
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図 表 Ⅳ ― ２  鐘 紡 の 借 入 金 推 移 （ 連 結 ）  
出 所 ： 『 鐘 紡 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 期 よ り 筆 者 に て 計 算 、 作 成 。  
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る 割 合 の 推 移 を 示 し た も の だ が 、 運 転 資 本 用 途 の 借 入 金 は 1970 年 頃 か ら
年 々 増 加 し 続 け 、 借 入 金 に 占 め る 割 合 も 同 時 に 増 加 し て い っ た 。  
第 一 か ら 第 三 の 点 を 考 え 合 わ せ る と 、 鐘 紡 の 内 部 で は 、 1992 年 ～ 1993
年 頃 の 段 階 で 既 に 外 部 環 境 の 劇 的 な 変 化 に 対 し て 耐 性 が な い 状 態 に 陥 っ
て お り 、破 綻 が い ず れ 避 け ら れ な い 状 況 に 陥 っ て い た と 考 え ら れ る 。最 近
の 組 織 衰 退 研 究 で は 、組 織 衰 退 に よ る 資 源 の 減 少 が 続 き 、そ れ が 枯 渇 す る
と 、企 業 の 破 綻 が 回 避 で き な く な る「 ポ イ ン ト ・ オ ブ ・ ノ ー リ タ ー ン 」に
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図 表 Ⅳ ― ３  鐘 紡 の 運 転 資 本 と 運 転 資 本 回 転 日 数 の 推 移  
出 所 ： 『 鐘 紡 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 期 よ り 筆 者 に て 計 算 、 作 成 。  
注 ： 次 の 計 算 方 法 を 採 っ た 。  
運 転 資 本 ＝ （ 受 取 手 形 ＋ 売 掛 金 ） ＋  棚 卸 資 産  ―  （ 支 払 手 形 ＋ 買 掛 金 ）  
運 転 資 本 回 転 日 数 ＝  運 転 資 本  ÷（ 年 間 売 上 高 ÷365）  
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到 達 す る こ と が 指 摘 さ れ て い る が 6 6、 鐘 紡 の 場 合 、 1992 年 ～ 1993 年 頃 が
こ の 「 ポ イ ン ト ・ オ ブ ・ ノ ー リ タ ー ン 」 で あ っ た と 考 え ら れ る 。  
こ こ ま で の 財 務 分 析 で 、「 ポ イ ン ト ・ オ ブ ・ ノ ー リ タ ー ン 」 に い た る ま
で に 、 長 期 間 に わ た っ て 、 特 に 1970 年 代 か ら 財 務 状 態 の 悪 化 が 進 行 し て
い た こ と が わ か る 。だ が 、な ぜ こ う し た 財 務 状 態 の 悪 化 が 進 行 し て い っ た
の だ ろ う か 。一 つ に は 、既 に 述 べ た 合 成 繊 維 事 業 の 不 振 が 長 年 続 い た こ と
が 挙 げ ら れ る が 、も う 一 つ は 粉 飾 が 長 年 続 い て い た こ と が 考 え ら れ る 。な
                                                     
6 6  Mckinley et al.,  2014, p.99 。  
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図 表 Ⅳ ― ４  運 転 資 本 用 途 の 借 入 金 と 借 入 金 合 計 に 対 す る 比 率 の 推 移  
出 所 ： 『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 、『 鐘 紡 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』
（ 各 期 ） よ り 筆 者 に て 計 算 、 作 成 。  
注：各 期 の 短 期 借 入 金 と 、各 期 の 長 期 借 入 金 お よ び 社 債 明 細 か ら 用 途 が「 設 備 資
金 」と さ れ て い な い も の を 集 計 し 、そ れ ら を 合 計 し た も の 。連 結 ベ ー ス で は デ ー
タ 得 ら れ な い た め 、 単 体 ベ ー ス で 作 成 し た 。  
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ぜ な ら 、運 転 資 本 が 長 期 間 増 加 し 続 け て い た の と 同 時 に 、運 転 資 本 回 転 日
数 も 増 加 の 一 途 を 辿 っ て い る か ら で あ る 。事 業 が 順 調 に 成 長 し て い る な ら
ば 、運 転 資 本 も 増 加 す る 。そ の 場 合 、売 上 高 も 増 加 す る た め 、売 上 高 と の
比 較 で の 多 寡 を 示 す 運 転 資 本 回 転 日 数 は 大 き く 変 化 し な い は ず で あ る 。し
か し な が ら 、鐘 紡 の 場 合 運 転 資 本 回 転 日 数 が 増 加 し 続 け 、1978 年 度 の 38.8
日 か ら 、1994 年 度 に は 123.4 日 に ま で 到 達 し て い る 。つ ま り 、受 取 手 形 、
売 掛 金 、棚 卸 資 産 が 積 み 上 が り 続 け た こ と が 示 唆 さ れ る の だ が 、こ れ は 見
か け の 売 上 を 計 上 し て い る こ と 、つ ま り 粉 飾 が 行 わ れ て い る 場 合 の 典 型 的
な 傾 向 で あ る 。  
鐘 紡 の 場 合 、粉 飾 が 行 わ れ て い た こ と は 既 に 周 知 の こ と で あ る が 、次 節
で は 鐘 紡 に お け る 粉 飾 の 実 態 と 、そ れ が い か に し て 運 転 資 本 の 増 加 を 招 き 、
財 務 状 態 を 悪 化 さ せ て い っ た の か を 明 ら か に す る 。  
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第 ２ 節  粉 飾  
 
１ ． 鐘 紡 に お け る 粉 飾 の 概 観  
鐘 紡 で は 、2004 年 4 月 19 日 付 で 社 内 に 経 営 浄 化 委 員 会 が 設 置 さ れ 、東
京 地 検 の 元 検 事 を 委 員 長 と し て 過 年 度 の 経 営 実 態 に 関 す る 調 査 に 乗 り 出
し た 6 7。 そ の 結 果 、 売 上 の 過 大 計 上 、 経 費 の 繰 延 計 上 、 連 結 外 し 、 税 務 上
損 金 算 入 で き な い 不 正 な 資 金 捻 出 と い っ た 決 算 の 粉 飾 が 明 る み に な っ た 。 
そ の 後 、 2005 年 4 月 13 日 付 で 鐘 紡 は 2000 年 3 月 期 ～ 2004 年 3 月 期
の 5 期 分 の 決 算 訂 正 を 発 表 し た 6 8。 鐘 紡 は 1996 年 3 月 期 以 降 連 結 債 務 超
過 に 陥 る が 、 2001 年 3 月 期 決 算 で 連 結 債 務 超 過 を 脱 し た と さ れ て い た 。
し か し 、 2005 年 4 月 13 日 付 の 決 算 訂 正 に よ り 、 2001 年 3 月 期 以 降 の 各
期 も 連 結 債 務 超 過 で あ っ た こ と が 明 ら か に な り 、 す な わ ち 1996 年 3 月 期
か ら 9 期 連 続 の 連 結 債 務 超 過 で あ っ た こ と に な る 。  
こ の 経 営 浄 化 委 員 会 の 調 査 に 基 づ く 決 算 訂 正 は 、 2000 年 3 月 期 ～ 2004
年 3 月 期 を 対 象 と し た も の で あ っ た が 、粉 飾 は そ の 時 期 だ け に 行 わ れ て い
た わ け で は な い 。東 京 地 裁 平 成 18 年 3 月 27 日 判 決 文 6 9に 拠 れ ば 、鐘 紡 で
は 古 く か ら 、各 事 業 部 門 、各 子 会 社 、関 連 会 社 に お い て 、架 空 売 上 げ に よ
る 過 大 な 利 益 の 計 上 が 行 わ れ て い た 他 、販 売 さ れ る 見 込 み の な い 不 良 在 庫
を 大 量 に 保 有 し な が ら 、こ れ を 資 産 と し て 計 上 し 続 け る 、資 産 の 過 大 計 上
が 恒 常 的 に 行 わ れ て い た と い う 。同 判 決 文 に よ れ ば 、開 始 時 期 は 遅 く と も
昭 和 50 年 代 以 降 と さ れ て い る が 、 実 際 そ れ は 1960 年 代 に は は じ ま っ て
                                                     
6 7  「 カ ネ ボ ウ 、決 算 調 査 委 を 設 置 、繊 維 取 引 巡 る 疑 惑 焦 点 、 顧 問 制 廃 止 、旧
体 制 と 決 別 鮮 明 」『 日 本 経 済 新 聞 』 2004 年 4 月 20 日 朝 刊 。  
6 8  カ ネ ボ ウ 株 式 会 社 『 過 年 度 決 算 短 信 の 訂 正 に つ い て 』 2005 年 4 月 13 日 。 
6 9  鐘 紡 の 粉 飾 決 算 に つ い て の 、帆 足 隆 元 社 長 お よ び 宮 原 卓 元 副 社 長 に 対 す る
証 券 取 引 法 違 反 被 告 事 件 の 判 決 。  
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い る 7 0。  
加 え て 、 昭 和 50 年 代 に 連 結 財 務 諸 表 制 度 が 導 入 さ れ て 以 降 、 財 務 状 況
の 悪 化 し た 実 質 的 子 会 社 の 株 式 を 取 引 先 会 社 等 に 名 義 上 移 転 し 、公 表 上 連
結 か ら 外 す こ と に よ る 、連 結 財 務 諸 表 上 の 収 支 の 粉 飾 が 行 わ れ て い た と い
う 。  
 
２ ． 抜 け ら れ な い 罠 ― 「 押 し 込 み 販 売 」 と 「 循 環 取 引 」  
架 空 売 上 げ に よ る 過 大 な 利 益 の 計 上 に は 、主 に「 押 し 込 み 販 売 」、「 循 環
取 引 」 と い う 手 法 が 用 い ら れ て い た 。「 押 し 込 み 販 売 」 で は 、 営 業 担 当 者
が 期 末 に 取 引 先 企 業 に 対 し て 商 品 を 販 売 し て 、翌 月 以 降 に そ の 殆 ど が 返 品
さ れ る 。例 え ば 化 粧 品 の 場 合 、鐘 紡 は 各 地 の 販 売 子 会 社 の セ ー ル ス マ ン が
代 理 店 に 販 売 し 、代 理 店 が 一 般 消 費 者 に 販 売 を 行 う 。セ ー ル ス マ ン は そ の
期 の 営 業 目 標 を 達 成 す る た め に 取 引 代 理 店 の 協 力 を 得 て 期 末 に 一 旦 販 売
し た 形 に す る が 、売 れ 残 っ た 場 合 、期 を 跨 い だ 翌 月 に 返 品 が な さ れ る 。返
品 さ れ た 分 は 損 失 と な り 、翌 期 の 販 売 が 大 き く 改 善 し な い 限 り そ の 損 失 を
埋 め 合 わ せ る こ と は で き な い た め 、そ の 損 失 分 を 取 り 戻 す べ く 、翌 期 末 に
も 再 び「 押 し 込 み 販 売 」が 必 要 と な る 。さ ら に 、殆 ど の 場 合 、営 業 目 標 は
対 前 年 実 績 を 基 準 に 年 々 増 加 し て い く た め 、 一 度 始 め た 「 押 し 込 み 販 売 」
を 止 め る こ と は で き ず 、そ の 規 模 は 年 々 増 加 し て い く こ と に な る 。同 時 に 、
実 際 に は 売 れ 残 っ た 商 品 が 不 良 在 庫 と し て 積 み 上 が る こ と に な る 。こ う し
た「 押 し 込 み 販 売 」は 代 理 店 と の 間 だ け で 行 わ れ て い た わ け で は な い 。物
流 業 者 に 対 し て も 、売 れ る 見 込 み が な い 化 粧 品 を 輸 出 用 の 商 品 と し て 販 売 、
翌 期 に 買 い 戻 す と い う 手 法 も 採 ら れ て い た と い う 7 1。  
 「 循 環 取 引 」は 鐘 紡 で は「 宇 宙 遊 泳 」と も 呼 ば れ 、主 に 合 成 繊 維 で 行 わ  
  
                                                     
7 0  三 谷 ,  2000, pp.86-90; D 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 3 月 9 日 ）。  
7 1  「 開 示 不 信 カ ネ ボ ウ の 粉 飾 （ 下 ） 銀 行 管 理 下 で 手 口 巧 妙 化 」『 日 本 経 済 新
聞 』 2005 年 4 月 16 日 朝 刊 。  
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図 表 Ⅳ ― ５  鐘 紡 と 興 洋 染 織 の 循 環 取 引 （ 1997 年 6 月 時 点 ）  
出 所 ： 高 橋 ,  2006,p.45 の 図 お よ び pp.43-46 を も と に 筆 者 作 成 。  
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れ て い た よ う で あ る 。循 環 取 引 は 商 品 を 複 数 の 企 業 の 間 で 転 売 し 続 け る 取
引 形 態 で あ る 。例 え ば あ る メ ー カ ー が 生 産 し た 製 品 を 商 社 Ａ に 売 り 、次 い
で 商 社 Ａ は 商 社 Ｂ に 転 売 す る 。さ ら に 商 社 Ｂ は 商 社 Ｃ に 転 売 す る 。こ う し
て 複 数 の 商 社 が 間 に 入 る 転 売 が 続 い て い く が 、こ の 取 引 で は 実 際 の 製 品 の
受 け 渡 し は 伴 わ な い 。鐘 紡 の 合 成 繊 維 事 業 に お け る 循 環 取 引 の 場 合 、多 い
と 10 社 以 上 の 商 社 が 関 係 す る こ と も あ っ た と い う 。 売 買 は 商 社 間 を 一 巡
し た あ と 起 点 の 鐘 紡 に 戻 っ て く る が 、そ こ で こ の 商 流 を 止 め る こ と な く 再
び 循 環 を 繰 り 返 し て い く 。鐘 紡 を は じ め 関 係 す る 商 社 に は 売 上 が 計 上 さ れ
る こ と に な る が 、製 品 に は 実 需 が 伴 わ な い 。こ の 取 引 は 各 商 社 の 与 信 枠 の
範 囲 で 行 わ れ 、鐘 紡 に と っ て は 、い わ ば 製 品 を 担 保 に し た 融 資 享 受 と い う
こ と に な る 。た だ し 、こ の 循 環 取 引 で は 商 社 間 で 転 売 さ れ る 際 に 、各 売 買
に お い て 口 銭 が 上 乗 せ さ れ る 。そ の た め 、鐘 紡 が 買 い 戻 す 際 に は 、当 初 の
売 却 金 額 よ り も 高 額 で 買 い 戻 す 必 要 が 生 じ 、長 期 的 に 見 れ ば 起 点 と な る 鐘
紡 の 資 金 は シ ョ ー ト す る こ と に な る 。加 え て 、こ の 取 引 に は 鐘 紡 の 買 戻 保
証 が 付 帯 さ れ て お り 、鐘 紡 は 売 り 逃 げ が で き な い 。鐘 紡 が 買 い 戻 し た 時 点
で 取 引 の 循 環 を 途 中 で 止 め て し ま う と 、簿 内 の 在 庫 が 生 じ て し ま う こ と に
な る の で 、 一 度 始 め た 循 環 取 引 か ら は 抜 け 出 せ な く な る 7 2。 循 環 取 引 を 継
続 し て い る う ち は 、簿 内 に 在 庫 は 生 じ な い が 、口 銭 の 加 算 や 新 た な 取 引 の
追 加 に よ り 簿 外 の 在 庫 は 膨 張 し 続 け る こ と に な る 。  
 
３ ． 循 環 取 引 の 事 例  
 鐘 紡 が 関 係 す る 循 環 取 引 で 、新 聞 報 道 な ど で 公 に さ れ て い る 有 名 な 事 例
と し て は 、毛 布 メ ー カ ー で あ る 興 洋 染 織 を 含 め た 循 環 取 引 で あ る 。こ の 循
環 取 引 は 上 述 の よ う な 商 社 間 で の 転 売 が 繰 り 返 さ れ る ケ ー ス と は や や 異
な る 。 こ の 取 引 の 概 要 を 示 し た 【 図 表 Ⅳ ― ５ 】 は 1997 年 6 月 時 点 の も の
で あ る が 、循 環 取 引 は 太 枠 で 囲 っ た 部 分 で あ り 、原 料 取 引 や 毛 布 の 通 常 取
                                                     
7 2   A 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2015 年 10 月 5 日 ）、 Ｃ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2015 年 12 月 4
日 ）、 Ｄ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 10 月 11 日 ）。  
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引 を 含 め た 全 体 像 を 示 す も の で あ る 。  
【 図 表 Ⅳ ― ５ 】の 左 上 の 部 分 は 原 料 取 引 の 商 流 を 示 し て い る 。鐘 紡 の 子
会 社 で あ る カ ネ ボ ウ 合 繊 は 防 府 合 繊 工 場 で 生 産 し た ア ク リ ル 短 繊 維 を 彦
根 工 場 で 紡 績 し て ア ク リ ル 糸 を 生 産 し て い た 7 3。 ア ク リ ル 糸 は 大 阪 府 泉 大
津 市 に あ っ た 興 洋 染 織 に 直 接 、あ る い は 商 社 を 経 由 し て 供 給 さ れ 、興 陽 染
織 で 毛 布 が 生 産 さ れ た 。カ ネ ボ ウ 合 繊 で 生 産 さ れ て い た ア ク リ ル 糸 は 年 間
2 万 ト ン 強 の 規 模 で あ っ た が 、そ の う ち 1 万 ト ン が 興 洋 染 織 に 販 売 さ れ た
と い う 7 4。  
合 繊 工 場 は 操 業 を 中 断 す る こ と が で き な い た め 、ア ク リ ル 糸 は 通 年 で 生
産 さ れ る が 、毛 布 は 冬 場 に し か 売 れ な い 。毛 布 を 生 産 す る 興 洋 染 織 で は ア
ク リ ル 糸 の 供 給 を 受 け て 毛 布 を 見 込 み 生 産 し 、商 社 に 販 売 す る（ 一 部 は 鐘
紡 が 一 旦 買 い 上 げ て 商 社 に 販 売 す る ）。 こ れ を 商 社 が 一 旦 備 蓄 し た う え で
冬 場 に 向 け て 全 国 の 小 売 店 、問 屋 へ と 売 り 捌 く 。毛 布 メ ー カ ー で あ る 興 洋
染 織 に は 販 売 と 同 時 に 現 金 が 支 払 わ れ た か ら 、冬 場 で な く と も 運 転 資 金 を
調 達 す る こ と が で き る 7 5。 こ う し た 取 引 は 「 備 蓄 取 引 」 と 呼 ば れ 、 繊 維 業
界 で は し ば し ば 見 ら れ る 取 引 慣 行 で あ り 、【 図 表 Ⅳ ― ５ 】 で は 右 半 分 の 商
流 が こ れ に 当 た る 。 鐘 紡 や 各 商 社 の 欄 内 に 表 示 さ れ て い る 「 在 庫 備 蓄 枠 」
は 不 需 要 期 の 備 蓄 の 際 の 与 信 枠 を 示 し て い る 7 6。  
こ の 商 流 で 商 社 の 側 に 売 れ 残 り が 生 じ た 場 合 、毛 布 は 興 洋 染 織 に 返 品 さ
れ る 。 合 繊 に 後 発 参 入 し た 鐘 紡 の ア ク リ ル 糸 は バ ル キ ー 性 7 7に 劣 る な ど 品
                                                     
7 3  カ ネ ボ ウ 株 式 会 社『 ア ク リ ル 事 業 の 撤 収 に 関 す る お 知 ら せ 』（ 2003 年 8 月
8 日 ）。  
7 4  「 旧 カ ネ ボ ウ  「 宇 宙 遊 泳 」で 毛 布 取 り 引 き 巨 額 損 失 の 全 貌 」『 週 刊 東 洋 経
済 』 2004 年 7 月 3 日 号 ,  pp.24-25。  
7 5  「 旧 カ ネ ボ ウ  「 宇 宙 遊 泳 」で 毛 布 取 り 引 き 巨 額 損 失 の 全 貌 」『 週 刊 東 洋 経
済 』 2004 年 7 月 3 日 号 ,  pp.24-25。  
7 6  高 橋 ,  2006, p.44。  
7 7  バ ル キ ー 性 と は 嵩 高 の こ と で 、い わ ゆ る「 ふ ん わ り 」し た 質 感 の こ と を 指
す 。生 産 工 程 で 適 切 な 熱 処 理 が な さ れ な い と 、バ ル キ ー 性 に 劣 る こ と に な る 。  
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質 が 悪 く 7 8、 こ の 糸 を 使 っ た 興 洋 染 織 の 毛 布 は 安 価 な 中 国 製 品 の 流 入 も 相
俟 っ て 販 売 が 低 迷 、興 洋 染 織 に は 商 社 か ら 返 品 さ れ た 売 れ 残 り の 毛 布 の 在
庫 が 増 加 し て い く 7 9。こ う し た 中 、1990 年 頃 に は 興 洋 染 織 の 資 金 繰 り を 維
持 す る た め に 循 環 取 引 が 行 わ れ る よ う に な る 8 0。 そ れ が 【 図 表 Ⅳ ― ５ 】 の
太 枠 で 囲 っ た 商 流 で あ る 。こ の 商 流 は 小 売 店 、問 屋 と は 繋 が っ て お ら ず 実
需 に 結 び 付 か な い 。鐘 紡 社 内 で「 資 金 対 策 売 買 」と 呼 ば れ た こ の 循 環 取 引
に お い て 、ま ず 鐘 紡 と 興 洋 染 織 は 、そ れ ぞ れ が 保 有 す る 在 庫 の 毛 布 を 同 時
に 交 換 す る 形 で 売 買 す る 。た だ し 、こ の 取 引 で は 現 金 と 在 庫 の 動 き は 伴 わ
な い 。代 わ り に 決 済 期 日 を 150 日 後 と す る 約 束 手 形 を 相 互 に 振 り 出 す 。興
洋 染 織 は 鐘 紡 か ら の 受 取 手 形 を 銀 行 で 割 引 き 、現 金 を 手 に 入 れ る 。こ の 現
金 を 興 洋 染 織 は 運 転 資 金 と し た の で あ る 。一 方 の 鐘 紡 は 、興 洋 染 織 か ら の
受 取 手 形 を 現 金 決 済 せ ず に 保 有 す る が 、こ こ で 鐘 紡 は 興 洋 染 織 に 振 り 出 し
た 手 形 の 決 済 資 金 を 得 る た め に 、商 社 と の 間 で 売 買 取 引 を 行 う 。興 洋 染 織
と の 間 の 場 合 と 同 じ よ う に 、鐘 紡 は 商 社 と の 間 で 在 庫 の 毛 布 を 同 時 に 交 換
す る 形 で 売 買 す る 。こ の 売 買 に よ っ て 商 社 か ら は 鐘 紡 に 現 金 が 支 払 わ れ る
一 方 で 、鐘 紡 か ら は 150 日 後 決 済 の 手 形 を 振 り 出 す 。そ し て 、150 日 後 の
手 形 決 済 日 に は 同 じ 商 社 か 他 の 商 社 と の 間 で 再 び 同 様 の 売 買 を 行 っ て 資
金 を 得 、手 形 の 決 済 に 充 て る の で あ る 8 1。商 社 側 が 保 有 す る 在 庫 に つ い て 、
鐘 紡 に よ る 買 戻 保 証 付 お よ び 倉 庫 料 負 担 と し 、加 え て 商 社 に 対 す る 口 銭 お
よ び 金 利 を 先 払 い す る 条 件 で あ っ た と い う 証 言 も あ る 8 2。 こ の 取 引 は 毛 布
                                                     
7 8  鐘 紡 株 式 会 社「 社 長 指 示 集 Ⅱ（ そ の １ ）」1986 年 7 月 4 日（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 
鐘 紡 資 料 No.409-143-15） ; 高 橋 ,  2006, p.34。  
7 9  「 カ ネ ボ ウ 粉 飾 、会 計 士 ４ 人 逮 捕 ― ― な れ 合 い 疑 惑 、１ ９ ９ ０ 年 代 か ら（ ニ
ュ ー ス の 理 由 ）」『 日 本 経 済 新 聞 』2005 年 9 月 20 日 夕 刊 ; 「 旧 カ ネ ボ ウ  「 宇
宙 遊 泳 」 で 毛 布 取 り 引 き 巨 額 損 失 の 全 貌 」『 週 刊 東 洋 経 済 』 2004 年 7 月 3 日
号 ,pp.24-25; 『 エ コ ノ ミ ス ト 』2004 年 5 月 18 日 号 ,  pp.74-75;  高 橋（ 2006）。  
8 0  Ａ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2015 年 10 月 5 日 ）。  
8 1  高 橋 ,  2006, p.40。  
8 2  東 京 地 裁 平 成 21 年 1 月 29 日 判 決 文 ,  p.2。  
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の 売 買 取 引 の 形 式 を と っ て い る が 、実 態 は 商 社 に よ る 資 金 融 資 で あ る 。商
社 の 与 信 枠 は【 図 表 Ⅳ ― ５ 】の 各 商 社 の 欄 に お い て「 資 金 ○ ○ 億 円 」と 記
載 さ れ て い る が 、先 述 の と お り 、も と も と 繊 維 業 界 の 取 引 慣 行 で 存 在 し た
商 社 の 備 蓄 枠 が 循 環 取 引 の 与 信 枠 と し て 活 用 さ れ た こ と に な る 。鐘 紡 の ア
ク リ ル 事 業 に と っ て 、自 ら が 生 産 す る ア ク リ ル 糸 の 半 分 近 く を 仕 入 れ る 興
洋 染 織 は 重 要 な 顧 客 で あ り 、興 洋 染 織 の 経 営 を 支 え る た め に 鐘 紡 は 循 環 取
引 に 加 担 し て い っ た 。加 え て 、こ の 循 環 取 引 に お い て 、在 庫 の 現 物 は 動 か
ず 、預 か り 証 と 現 金・手 形 だ け が 動 い た が 、商 社 や 鐘 紡 の 事 業 部 に 売 上 は
計 上 さ れ て い た 。一 方 で 、売 買 の 都 度 、口 銭 が 加 算 さ れ た た め 、在 庫 の 簿
価 は 増 加 し て い く こ と に な る 8 3。  
そ の 後 、【 図 表 Ⅳ ― ５ 】の 循 環 取 引 の ス キ ー ム は 1997 年 中 に 転 機 を 迎 え
て い る 。こ の 循 環 取 引 に 参 加 し て い た 商 社 が 手 を 引 い た の で あ る 。鐘 紡 は
興 洋 染 織 か ら の 支 援 要 請 を 受 け 、社 内 の 対 策 委 員 が 実 態 を 調 査 し た と こ ろ 、
決 済 で き な い 興 洋 染 織 か ら の 受 取 手 形 272 億 円 、毛 布 在 庫 の う ち 架 空 の 在
庫 175 億 円 、実 存 す る 在 庫 の 含 み 損 61 億 円 の 合 計 508 億 円 の 損 失 が 生 じ
る こ と が 判 明 し た 8 4。  
再 建 計 画 策 定 の た め に 、鐘 紡 は 中 央 監 査 法 人 に 依 頼 し て 興 洋 染 織 の 資 産 、
負 債 の 査 定 を 行 っ て い る 。 1998 年 1 月 7 日 付 で 中 央 監 査 法 人 か ら 提 出 さ
れ た 最 終 的 な 調 査 報 告 書 に よ れ ば 、 負 債 額 835 億 円 、 総 資 産 458 億 円 で
377 億 円 の 実 質 債 務 超 過 で あ っ た 。興 洋 染 織 の 年 間 売 上 高 が 250 億 円 程 度
で あ っ た こ と か ら す る と 、こ の 債 務 超 過 額 の 規 模 は 非 常 に 大 き い と い え る
8 5。  
再 建 に あ た っ て 、当 時 の 鐘 紡 の 経 営 陣 が 怖 れ た の は 対 外 的 な 信 用 不 安 を
招 く こ と で あ っ た 。 1998 年 1 月 の 取 締 役 会 議 事 録 に は 「 最 近 の 金 融 情 勢
                                                     
8 3  高 橋 ,  2006, p.41. 
8 4  「 カ ネ ボ ウ 、 決 算 粉 飾 、連 結 ル ー ル の 穴 悪 用 ― ― 重 み 増 す 外 部 監 視（ ア ン
グ ル ）」『 日 経 金 融 新 聞 』 2005 年 4 月 14 日 ;  高 橋 ,  2006, p.59。  
8 5  高 橋 ,  2006, p.69。  
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か ら 多 額 の 損 失 を 計 上 す る こ と は 当 社 信 用 不 安 を 招 く だ け 」と 記 さ れ て い
た 。そ こ で 、興 洋 染 織 の 法 的 整 理 を 避 け つ つ 、損 失 処 理 が 表 面 化 し な い 形
で の 整 理 が 目 指 さ れ 、巧 み な 経 理 操 作 が 行 わ れ た 8 6。1998 年 2 月 に 防 府 合
繊 工 場 、北 陸 合 繊 工 場 、彦 根 工 場 の 土 地・建 物 を 現 物 出 資 し て 資 本 金 1000
万 円 の 「 防 府 興 産 」 を 設 立 、 土 地 ・ 建 物 は 簿 価 で 資 本 金 に 充 当 さ れ た が 、
こ れ ら の 固 定 資 産 は 古 く か ら 鐘 紡 が 所 有 し て き た も の で あ り 、時 価 で 再 評
価 し た 場 合 に は 多 額 の 含 み 益 が 生 じ る こ と が 見 込 ま れ た 。鐘 紡 は 、こ の 防
府 興 産 の 株 式 を 連 結 対 象 外 の 関 連 会 社 で あ る カ ネ ボ ウ 物 流 に 全 て 売 却 す
る と と も に 、 興 洋 染 織 に 対 す る 売 掛 債 権 102 億 円 及 び 貸 付 金 185 億 円 を
防 府 興 産 に 譲 渡 。最 後 に 、存 続 会 社 を カ ネ ボ ウ 合 繊 と し て 、同 社 と 防 府 興
産 と を 合 併 さ せ て い る 。被 合 併 会 社 は 合 併 前 に 資 産 を 時 価 で 再 評 価 す る こ
と が で き る こ と か ら 、防 府 興 産 の 土 地・建 物 の 再 評 価 益 287 億 円 と 、実 質
的 に 価 値 が 無 い 売 掛 債 権 102 億 円 及 び 貸 付 金 185 億 円 の 合 計 287 億 円 の
減 額 に よ る 損 失 が 相 殺 さ れ た の で あ る 8 7。 先 述 の と お り 、 興 洋 染 織 の 債 務
超 過 額 は 377 億 円 で あ っ た か ら 、 残 り 90 億 円 を 処 理 す る 必 要 が あ る が 、
1998 年 4 月 1 日 付 で 別 会 社 （ 鐘 紡 の 連 結 対 象 外 の 関 連 会 社 で あ る カ ネ ボ
ウ 物 流 の 休 眠 子 会 社 で あ る ケ イ・エ ム・メ イ ン テ ナ ン ス ）に 興 洋 染 織 か ら
営 業 譲 渡 さ せ る こ と で 、 営 業 権 75 億 円 と 土 地 の 再 評 価 益 24 億 円 を 資 産
計 上 し 、 帳 尻 を 合 わ せ て い る 8 8。  
興 洋 染 織 は 営 譲 渡 し た 1998 年 4 月 1 日 付 で 「 エ ス ジ ー ア イ 」 に 社 名 変
更 し た 後 、清 算 さ れ 、一 方 の 旧 興 洋 染 織 か ら 営 業 譲 渡 を 受 け た ケ イ・エ ム・
メ イ ン テ ナ ン ス は 、同 じ く 1998 年 4 月 1 日 付 で「 興 洋 染 織 」に 社 名 変 更
                                                     
8 6  高 橋 ,  2006, p.64；「 カ ネ ボ ウ 、 決 算 粉 飾 、 連 結 ル ー ル の 穴 悪 用 ― ― 重 み 増
す 外 部 監 視 （ ア ン グ ル ）」『 日 経 金 融 新 聞 』 2005 年 4 月 14 日 。  
8 7  高 橋 ,  2006, p.70；「 業 再 生 機 構 は 興 洋 染 織 事 件 を 黙 殺 し た --大 型 連 載  「 カ
ネ ボ ウ 崩 壊 」 の 真 実 (4)カ ネ ボ ウ に 興 洋 染 織 の 元 取 締 役 を 加 え て い た の に 」
『 THEMIS』 2007 年 1 月 号 ,  pp.68-71。  
8 8  高 橋 ,  2006, p.71；「 旧 カ ネ ボ ウ 「 宇 宙 遊 泳 」 で 毛 布 取 り 引 き 巨 額 損 失 の 全
貌 」『 週 刊 東 洋 経 済 』 2004 年 7 月 3 日 号 ,  pp.24-25。  
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し て い る 8 9。1998 年 4 月 以 降 は こ の 新 興 洋 染 織 に 鐘 紡 、住 友 商 事 、住 友 商
事 と 鐘 紡 の 共 同 出 資 会 社 で あ る ケ ー エ ス コ ー ヨ ー 9 0の 4 社 に よ る 商 流 が 組
ま れ る 9 1。【 図 表 Ⅳ ― ６ 】が 新 ス キ ー ム の 概 要 で あ る が 、新 興 洋 染 織 で 生 産
さ れ た 毛 布 は 鐘 紡 が 買 い 上 げ 、鐘 紡 は 住 友 商 事 に 毛 布 を 販 売 、住 友 商 事 は
ケ ー エ ス コ ー ヨ ー に 販 売 し て 、ケ ー エ ス コ ー ヨ ー か ら 全 国 の 問 屋・小 売 店
に 販 売 さ れ る 。こ の ス キ ー ム で は ケ ー エ ス コ ー ヨ ー に 備 蓄 枠 100 億 円 が 設
定 さ れ 、ケ ー エ ス コ ー ヨ ー で 売 れ 残 っ た 毛 布 は 鐘 紡 に 返 品 さ れ る 。1998 年
4 月 以 降 も 市 況 は 改 善 せ ず 、新 し い ス キ ー ム に お い て も 循 環 取 引 は 行 わ れ
て い た 9 2。【 図 表 Ⅳ ― ７ 】 は 鐘 紡 の 興 洋 染 織 （ 1998 年 3 月 期 以 前 は 旧 興 洋
染 織 、 1999 年 3 月 期 以 降 は 新 興 洋 染 織 ） に 対 す る 手 形 取 引 の 推 移 を 示 し
                                                     
8 9  『 カ ネ ボ ウ 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1999 年 3 月 期 ; 『 エ コ ノ ミ ス ト 』
2004 年 5 月 18 日 号 ,  pp74-75; 『 THEMIS』 2007 年 1 月 号 ,  pp.66-69。  
9 0  「 ケ ー エ ス コ ー ヨ ー 」は 資 本 金 8000 万 円 、鐘 紡 の 議 決 権 所 有 割 合 は 51％ 、
鐘 紡 か ら の 転 籍 者 8 名 で あ っ た （『 カ ネ ボ ウ 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1999
年 3 月 期 ）。  
9 1  「 旧 カ ネ ボ ウ 「 宇 宙 遊 泳 」 で 毛 布 取 り 引 き 巨 額 損 失 の 全 貌 」『 週 刊 東 洋 経
済 』 2004 年 7 月 3 日 号 ,  pp.24-25。  
9 2  「「 旧 カ ネ ボ ウ  「 宇 宙 遊 泳 」で 毛 布 取 り 引 き 巨 額 損 失 の 全 貌 」『 週 刊 東 洋
経 済 』 2004 年 7 月 3 日 号 ,  pp.24-25。  
図 表 Ⅳ ― ６  鐘 紡 と 興 洋 染 織 の 循 環 取 引 （ 1998 年 4 月 以 降 ）  
出 所 ：『 週 刊 東 洋 経 済 』 2004 年 7 月 3 日 号 ,  p.24 の 図 お よ び p.25 を も と に 筆 者
作 成 。  
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た も の で あ る が 、 実 際 、 新 興 洋 染 織 に 移 行 し た 1999 年 3 月 期 以 降 も 受 取
手 形 は 増 加 の 一 途 を 辿 っ て い る 。 結 局 鐘 紡 は 2003 年 8 月 に ア ク リ ル 事 業
か ら の 撤 退 を 発 表 9 3、 2004 年 1 月 7 日 付 で 新 興 洋 染 織 を 解 散 す る と と も
に 、興 洋 染 織 に 対 す る 債 権 522 億 円 が 回 収 不 能 で あ る こ と を 発 表 す る に 至
る 9 4。  
 
                                                     
9 3  カ ネ ボ ウ 株 式 会 社『 ア ク リ ル 事 業 の 撤 収 に 関 す る お 知 ら せ 』2003 年 8 月 8
日 。  
9 4  カ ネ ボ ウ 株 式 会 社『 債 権 の 取 立 不 能 の お そ れ に 関 す る お 知 ら せ 』2004 年 1
月 8 日 。  
0
5,000
10,000
15,000
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30,000
35,000
40,000
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受取手形
支払手形
百万円
図 表 Ⅳ ― ７  鐘 紡 と 興 洋 染 織 の 手 形 取 引 推 移  
出 所 ： 『 週 刊 東 洋 経 済 』 2004 年 7 月 3 日 号 ,  p.25 を 参 考 に 、 『 カ ネ ボ ウ 株 式 会
社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 期 よ り 筆 者 作 成 。  
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４ ．「 逆 さ 合 併 」 に よ る 経 理 処 理  
 1998 年 の 興 洋 染 織 に 関 す る 損 失 処 理 で 行 わ れ た よ う な 巧 妙 な 経 理 処 理
は 、 鐘 紡 で は 古 く か ら お こ な わ れ て い た 。 遅 く と も 1960 年 代 か ら 始 ま っ
た 循 環 取 引 や 押 し 込 み 販 売 、1973 年 の 第 一 次 石 油 危 機 後 の 不 況 に よ っ て 、
1970 年 代 半 ば に は 合 繊 部 門 で は 不 良 在 庫 が 膨 大 に 積 み 上 が っ て い た 。 こ
れ を 処 理 す る た め に 行 わ れ た の が「 逆 さ 合 併 」で あ る 9 5。ま ず 、 1975 年 7
月 に 表 向 き の 目 的 を「 繊 維 事 業 の 抜 本 的 体 質 強 化 を 図 る た め 生・販 を 分 離
し 、販 売 に 専 念 す る 」9 6た め と し て 、カ ネ ボ ウ 繊 維 販 売 9 7を 設 立 。続 い て カ
ネ ボ ウ 繊 維 販 売 に は 不 良 在 庫 を 残 し た う え で 9 8、 1979 年 2 月 に 設 立 し た
別 の 販 売 子 会 社 に そ の 機 能 を 移 転 さ せ て い る 9 9。 さ ら に 鐘 紡 は 別 途 設 立 し
た 子 会 社（ 以 下 、「 子 会 社 Ａ 」と す る ）に 変 態 現 物 出 資 で 土 地 を 簿 価 で 譲
渡 。最 後 に こ の 子 会 社 Ａ と カ ネ ボ ウ 繊 維 販 売 と を 合 併 さ せ て い る が 、債 務
超 過 ま た は 不 良 資 産 を 保 持 し た 会 社（ こ の 場 合 、カ ネ ボ ウ 繊 維 販 売 ）を 吸
収 合 併 す る こ と が で き な い た め 、カ ネ ボ ウ 繊 維 販 売 を 存 続 会 社 と し て 合 併
さ せ る 。こ う し た 合 併 形 態 は 赤 字 会 社 が 黒 字 会 社 を 吸 収 合 併 す る こ と か ら
「 逆 さ 合 併 」と 呼 ば れ る が 、こ の 合 併 時 に 子 会 社 Ａ が 保 有 す る 土 地 を 時 価
で 評 価 す る こ と で 再 評 価 益 を 計 上 し 、一 方 の カ ネ ボ ウ 繊 維 販 売 の 不 良 在 庫
の 評 価 損 と を 相 殺 す る こ と が で き た 。こ れ ら 一 連 の 経 理 処 理 は 当 時 、国 税
当 局 に 確 認 を と っ た う え で 行 わ れ た 合 法 的 な も の で あ る が 、い ず れ に せ よ
                                                     
9 5  Ａ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2015 年 10 月 5 日 ）。  
9 6  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988, p.792。  
9 7設 立 時 は 資 本 金 30 億 円 で 鐘 紡 が 株 式 の 全 て を 保 有 、鐘 紡 の 役 員 9 名 が 同 社
の 役 員 を 兼 務 、 鐘 紡 の 売 上 高 の 48.7％ を 扱 う こ と と さ れ た （『 鐘 紡 株 式 会 社
有 価 証 券 報 告 書 』（ 1976 年 4 月 期 ））。  
9 8  Ａ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2015 年 10 月 5 日 ）。  
9 9  化 合 繊 の 販 売 に つ い て は カ ネ ボ ウ フ ァ ブ リ ッ ク に 、天 然 繊 維 の 販 売 に つ い
て は カ ネ ボ ウ フ ァ ブ リ ッ ク に そ れ ぞ れ 移 管 し て い る （『 鐘 紡 株 式 会 社 有 価 証
券 報 告 書 』 1979 年 4 月 期 ）。  
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こ う し て 鐘 紡 は 、そ れ ま で に 累 積 し た 巨 額 の 合 繊 繊 維 の 不 良 在 庫 の 損 失 を 、
水 面 下 で 処 理 す る こ と が で き た の で あ る 1 0 0。前 節 の【 図 表 Ⅳ ― ３ 】で 1978
年 度 、 つ ま り 1979 年 4 月 期 末 時 点 で 運 転 資 本 お よ び 運 転 資 本 回 転 日 数 が
激 減 し て い る の は 、 こ の 一 連 の 処 理 に よ る も の で あ る 。  
 
５ ． 粉 飾 の 過 程 に お け る 資 源 の 損 耗  
 鐘 紡 は 同 社 の 経 営 浄 化 委 員 会 の 調 査 報 告 に 基 づ き 、 2004 年 10 月 27 日
に 過 年 度 の 決 算 粉 飾 の 事 実 を 公 表 1 0 1、 2005 年 4 月 13 日 に 2000 年 3 月 期
～ 2004 年 3 月 期 の 訂 正 決 算 を 発 表 し て い る 1 0 2。1999 年 3 月 期 以 前 の 訂 正
決 算 は 公 表 さ れ て い な い が 、 訂 正 後 の 2000 年 3 月 期 連 結 損 益 計 算 書 に お
い て 、 396 億 円 の 過 年 度 損 益 修 正 損 が 新 た に 特 別 損 失 と し て 計 上 さ れ 、
2004 年 3 月 期 連 結 損 益 計 算 書 に お い て 、1719 億 円 の 構 造 改 善 費 用 が 新 た
に 特 別 損 失 と し て 計 上 さ れ て い る 1 0 3。ま た 、連 結 対 象 を 是 正 し た こ と に よ
っ て 、 訂 正 後 の 2000 年 3 月 期 決 算 で は 新 た に 連 結 子 会 社 が 追 加 さ れ て お
り 、そ れ ら の 会 社 の 累 積 損 失 額 692 億 円 は 、訂 正 後 の 損 益 計 算 書 に は 反 映
さ れ ず 、直 接 、連 結 剰 余 金 計 算 書 に お い て 欠 損 金 増 加 高 と し て 計 上 さ れ て
い る 。 し た が っ て 、 こ れ ら 3 つ の 数 値 の 合 計 額 2807 億 円 が 1999 年 3 月
期 以 前 も 含 め た 累 積 粉 飾 額 と し て 推 定 さ れ る 1 0 4。  
決 算 の 粉 飾 は 実 際 の 経 営 成 績 を 隠 蔽 し て 実 態 以 上 に 良 好 に 見 せ る た め
の も の で あ り 、 2807 億 円 と い う 巨 大 な 金 額 も 隠 蔽 の 積 み 重 ね の 結 果 で あ
                                                     
1 0 0  Ａ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2015 年 10 月 5 日 ）。  
1 0 1  カ ネ ボ ウ 株 式 会 社 『 経 営 浄 化 委 員 会 の 調 査 結 果 に つ い て 』 2004 年 10 月
27 日 。  
1 0 2  カ ネ ボ ウ 株 式 会 社 『 過 年 度 決 算 の 訂 正 に つ い て 』 2005 年 4 月 13 日 。  
1 0 3  カ ネ ボ ウ 株 式 会 社『【 訂 正 後 】平 成 12 年 3 月 期  決 算 短 信（ 連 結 ）』2005
年 4 月 13 日 ; カ ネ ボ ウ 株 式 会 社『【 訂 正 後 】平 成 16 年 3 月 期  決 算 短 信（ 連
結 ）』 2005 年 4 月 13 日 。  
1 0 4  井 端 ,  2006, p.174。  
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る 一 方 で 、鐘 紡 の 場 合 、粉 飾 の 過 程 そ れ 自 体 が 企 業 の 資 源 を 損 耗 さ せ た も
の と し て 捉 え る こ と も で き る 。  
実 際 、鐘 紡 で 行 わ れ て き た 押 し 込 み 販 売 や 循 環 取 引 で は 、簿 内 で あ る に
せ よ 、簿 外 で あ る に せ よ 、不 良 在 庫 が 蓄 積 さ れ て い っ た 。不 良 在 庫 は も と
も と 企 業 の 資 源 を 用 い て 生 産 さ れ た 製 品 で あ る か ら 、実 際 の 販 売 に よ る キ
ャ ッ シ ュ 獲 得 が 伴 わ れ な け れ ば 、不 良 在 庫 化 に よ っ て 資 源 の 浪 費 が 生 じ る
こ と に な る 。加 え て 、循 環 取 引 で は 商 社 間 の 転 売 に お い て 加 算 さ れ る 口 銭
も コ ス ト と な る 。さ ら に は 、利 益 が 計 上 さ れ れ ば 、そ こ に 課 税 さ れ る 法 人
税 も 余 分 な コ ス ト と な る 。こ の 結 果 、決 算 書 上 、売 上 高 が 成 長 し 、利 益 の
確 保 が な さ れ て い て も 、 現 実 の 資 金 繰 り と は 乖 離 が 生 じ る こ と に な る 。  
鐘 紡 は 、現 実 の 資 金 繰 り を 支 え る た め に 銀 行 か ら の 借 入 を 増 加 さ せ て い
っ た 1 0 5（【 図 表 Ⅳ ― ４ 】 ）。実 際 、借 入 金 の 中 で も 、運 転 資 本 に 充 て ら れ
る 借 入 金 の 占 め る 比 率 は 、 1971 年 度 以 降 年 々 上 昇 し 続 け 、 最 も 多 い 年 で
は 94％ と な っ て い る 。 こ う し て 生 じ た 巨 額 の 借 入 金 は 支 払 利 息 と い う 別
の 大 き な コ ス ト を も 生 ん だ 。本 業 で 稼 い だ 営 業 利 益 の 殆 ど は 支 払 利 息 に 充
て ら れ て お り 、（ 各 年 の 金 額 の 現 在 価 値 は 異 な る の で 単 純 な 比 較 は で き な
い が ） 連 結 決 算 が 始 ま っ た 1978 年 4 月 期 か ら 2004 年 3 月 期 で 確 認 す る
と 、連 結 ベ ー ス で 営 業 利 益 の 合 計 額 は 330,533 百 万 円 で あ る の に 対 し 、支
払 利 息 の 合 計 額 は 313,829 百 万 円 と な っ て い る 1 0 6。こ う し て 、鐘 紡 で 行 わ
れ て い た 押 し 込 み 販 売 や 循 環 取 引 と い っ た 粉 飾 は 、そ れ 自 体 が 鐘 紡 の 資 源
を 減 少 さ せ て 衰 退 を 進 め 、「 ポ イ ン ト ・ オ ブ ・ ノ ー リ タ ー ン 」を 招 き 、最
終 的 に は 破 綻 に 導 い た と 考 え ら れ る の で あ る 。  
 
                                                     
1 0 5  Ａ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2015 年 11 月 4 日 ）。  
1 0 6  『 鐘 紡 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』、『 カ ネ ボ ウ 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』
1978 年 4 月 期 ～ 2004 年 3 月 期 よ り 筆 者 に て 計 算 。  
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６ ． ま と め と 次 の 分 析 課 題  
 こ こ ま で 、鐘 紡 で 行 わ れ て い た 押 し 込 み 販 売 や 循 環 取 引 、水 面 下 で の 損
失 処 理 方 法 に つ い て 具 体 例 を 挙 げ な が ら 示 し た 。そ し て 、押 し 込 み 販 売 や
循 環 取 引 そ れ 自 体 に よ っ て 鐘 紡 の 資 源 が 減 少 し て 衰 退 が 進 行 し こ と が 、
「 ポ イ ン ト・オ ブ・ノ ー リ タ ー ン 」を 招 き 、破 綻 に 導 い た こ と を 説 明 し た 。  
そ れ で は な ぜ 、こ う し た 粉 飾 は 行 わ れ て い た の か 。事 業 部 に お け る 押 し
込 み 販 売 や 循 環 取 引 は 1960 年 代 に は じ ま っ て い る が 、 そ も そ も 各 事 業 部
が 正 規 の 方 法 で 販 売 す る こ と に よ っ て 、高 い 業 績 を 挙 げ る こ と が で き て い
れ ば 、こ う し た 粉 飾 に 頼 る 必 要 は な か っ た は ず で あ る 。ま た 、高 い 業 績 が
挙 げ ら れ ず と も 、各 事 業 部 で 必 ず し も 押 し 込 み 販 売 や 循 環 取 引 が 行 わ れ る
と は 限 ら な い 。 業 績 不 振 を 整 斉 と 受 け 入 れ る 選 択 肢 も あ っ た は ず で あ る 。 
第 一 に 、な ぜ 、鐘 紡 の 事 業 は 正 規 の 方 法 で は 業 績 を 挙 げ る こ と が で き な
か っ た の か 、第 二 に 、そ の う え で な ぜ 、事 業 部 で は 粉 飾 が 行 わ れ ざ る を 得
な か っ た の か 。  
第 一 の 課 題 に つ い て は 、次 章 に お い て 鐘 紡 の 事 業 が 不 振 に 陥 っ て い く プ
ロ セ ス を 戦 後 の 事 業 再 開 か ら 分 析 し て い く 。第 二 の 課 題 に つ い て は 、第 Ⅵ
章 で 考 察 し 、事 業 部 で 継 続 的 に 粉 飾 が 行 わ れ て い っ た 理 由 を 明 ら か に し て
い く 。  
 
 
  
137 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
第Ⅴ章  事例：戦後の事業展開 
  
138 
 
は じ め に  
 
本 章 で は 、「 な ぜ 、 鐘 紡 の 事 業 は 正 規 の 方 法 で は 業 績 を 挙 げ る こ と が で
き な か っ た の か 」を 明 ら か に す る た め に 、鐘 紡 の 事 業 が 不 振 に 陥 っ て い く
プ ロ セ ス を 終 戦 後 の 事 業 再 開 の 時 期 か ら 時 間 を お っ て 記 述 し て い く 。  
 
第 １ 節  綿 ・ ス フ の 拡 大 （ 1945 年 ～ 1958 年 ）  
 
１ ． 綿 業 を 中 心 と し た 復 興  
他 の 綿 紡 績 企 業 同 様 、鐘 紡 は 戦 争 中 の ス ク ラ ッ プ 供 出 や 空 襲 被 害 に よ っ
て 、繊 維 関 係 の 国 内 生 産 設 備 の 殆 ど を 失 っ て お り 、【 図 表 Ⅴ ― １ 】の よ う
に 戦 前 に 綿 紡 機 1,312,096 錘 の 規 模 を 誇 っ て い た も の が 、 終 戦 時 に は
157,808 錘 に ま で 縮 小 し て い た 。戦 後 の 日 本 紡 績 業 の 復 興 に つ い て 連 合 国
側 で は 制 限 論 と 復 興 論 の 二 つ に 分 か れ て い た 。制 限 論 は 、米 英 の 綿 業 界 を
中 心 と す る も の で あ り 、復 興 論 は 綿 紡 績 業 を 日 本 の 復 興 の 柱 に し よ う と す
る も の で 、占 領 政 策 の 主 流 を 占 め る 考 え で あ っ た 。こ れ ら の 二 つ の 議 論 が
あ る 中 で 、日 本 綿 業 の 復 興 策 が 採 ら れ る よ う に な っ た 背 景 に は 、大 戦 中 の
国 際 物 流 の 減 少 と 各 国 の 綿 花 消 費 停 滞 に よ る 綿 花 の 過 剰 在 庫 、世 界 的 な 綿
製 品 の 不 足 、冷 戦 の 進 行 に 伴 う 占 領 政 策 が 対 日 制 裁 か ら 復 興 促 進 へ と 変 化
し て い っ た こ と と い っ た 世 界 的 な 情 勢 が あ っ た 。こ う し た 中 、1947 年 2 月
に は GHQ か ら 覚 書 が 発 せ ら れ 、終 戦 時 に 200 万 錘 程 度 に ま で 減 少 し て い
た 国 内 紡 機 を 400 万 錘 ま で 再 建 す る こ と が 許 可 さ れ た 1 0 7。  
鐘 紡 に は 国 内 復 元 目 標 400 万 錘 の う ち 415,426 錘 が 割 当 て ら れ 、 設 備
復 元 を 進 め て い く こ と に な る が 、資 金 繰 り が 厳 し か っ た 当 時 、そ の 道 程 は
容 易 な も の で は な か っ た 。鐘 紡 は 戦 時 期 に 軍 当 局 に 協 力 し て 生 産 を 大 幅 に
軍 需 に 転 換 す る と と も に 、海 外 へ の 拠 点 展 開 を 積 極 的 に 行 っ て い た 。そ の  
  
                                                     
1 0 7  日 本 紡 績 協 会 ,  1962, pp.9-20。  
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（単位：錘）
鐘淵紡績 東洋紡績 大日本紡績 国内全体
1941 1,312,096 1,872,020 1,338,248 11,419,784
1945 157,808 269,580 267,848 2,049,242
1947 253,040 432,924 404,340 2,899,306
1948 280,260 469,432 451,780 3,376,372
1949 308,772 487,720 462,532 3,700,964
復元目標 415,426 523,192 462,532 4,000,000
1950 415,426 537,000 462,532 4,341,196
1951 550,874 667,356 550,256 6,366,501
（単位：千円）
うち
戦時補償特別税
うち
在外資産
鐘紡 1,245,737 539,472 302,539
東洋紡 616,331 347,867 117,362
大日本紡 488,561 197,524 177,375
敷島紡 89,993 58,484 4,387
大和紡 204,555 137,462 18,170
倉敷紡 305,692 166,242 11,821
大建産業 271,003 118,047 77,853
富士紡 124,289 52,740 37,707
日清紡 80,198 43,606 17,709
日東紡 83,434 55,713 ―
企業再建整備計画による特別損失
出 所 ： 『 綿 紡 績 事 情 参 考 書 』 各 期 、 『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各
期 、 東 洋 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  2015,  pp.58-61; ユ ニ チ カ 社 史 編 集 委 員 会 ,  
1991,  上 巻 ,  pp.195-199 を も と に 筆 者 作 成 。  
図 表 Ⅴ ― １  戦 前 、 戦 後 の 三 大 紡 の 綿 紡 錘 数 推 移  
図 表 Ⅴ ― ２  十 大 紡 の 企 業 再 建 整 備 計 画 に よ る 特 別 損 失  
出 所 ： 日 本 紡 績 協 会 ,  1962,  p.52。  
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た め 、1946 年 8 月 か ら 10 月 に か け て 公 布 さ れ た 一 連 の 再 建 整 備 計 画 関 連
法 下 1 0 8の 戦 時 補 償 特 別 税 は 約 539 百 万 円 、 損 失 計 上 さ れ た 在 外 資 産 は 約
303 百 万 円 で 、 損 失 の 総 計 は 約 1,246 百 万 円 に 上 り 、【 図 表 Ⅴ ― ２ 】 の よ
う に そ の 金 額 は 紡 績 十 社 の 中 で も 突 出 し た も の で あ っ た 。こ れ ら の 莫 大 な
損 失 に 対 す る 会 計 上 の 救 済 策 と し て 、 会 社 経 理 応 急 措 置 法 が 制 定 さ れ 、
1946 年 8 月 11 日 付 で 以 降 の 事 業 継 続 に 必 要 な 資 産 と 負 債 を 新 勘 定 と し 、
そ れ ま で の 不 要 な 資 産 や 負 債 を 旧 勘 定 と し て 分 離 さ せ た う え で 、健 全 な 財
務 諸 表 で あ る 新 勘 定 で 事 業 を 再 開 す る こ と と な っ た 1 0 9 1 1 0。 し か し な が ら 、
そ れ は 単 な る 決 算 書 上 の 問 題 だ け で は な か っ た 。在 外 資 産 の 損 害 以 外 で も 、
戦 後 の 経 営 再 建 に た り 必 要 と な る 国 内 の 生 産 設 備 に つ い て も ス ク ラ ッ プ
供 出 や 戦 災 に よ る 損 害 が 大 き く 、事 業 を 復 興 す る た め に は 設 備 復 元 の た め
の 資 金 が 必 要 と な っ て い た 。そ れ に 加 え て 、当 座 の 事 業 運 営 に か か わ る 資
金 繰 り に 大 き な 影 響 を 与 え た の は 戦 時 補 償 特 別 税 で あ る 1 1 1。大 ま か に い え
                                                     
1 0 8  1946 年 8 月 15 日 ・ 企 業 再 建 整 備 法 公 布 。 1946 年 8 月 15 日 ・ 会 社 経 理
応 急 措 置 法 公 布 。 1946 年 10 月 29 日 ・ 戦 時 補 償 特 別 措 置 法 公 布 。  
1 0 9  通 商 産 業 省 ・ 通 商 産 業 政 策 史 編 纂 委 員 会 ,  1994, pp.176-179; 日 本 紡 績 協
会 ,  1962, pp.50-52; 渡 辺 ,  2010, pp.154-155。  
1 1 0  そ の 後 、鐘 紡 は 旧 勘 定 と 新 勘 定 を 1949 年 9 月 に 統 合 し て い る 。旧 勘 定 の
特 別 損 失 は 、 指 定 時 の 繰 越 利 益 金 、 積 立 金 、 指 定 時 後 新 旧 勘 定 併 合 時 ま で の
旧 勘 定 利 益 、 未 整 理 の 留 保 利 益 、 旧 勘 定 に 属 す る 財 産 の 処 分 に よ る 評 価 換 差
益 、新 勘 定 の 利 益 に よ る 償 却 な ど に よ っ て 会 計 上 相 殺 処 理 す る こ と が で き る 。
旧 勘 定 の 特 別 損 失 1,244 百 万 円 に 対 し て 、 旧 勘 定 の 利 益 等 が 777 百 万 円 で 、
旧 勘 定 だ け で は 471 百 万 円 の 損 失 が 残 る が 、上 田 工 場 な ど の 旧 財 産 の 評 価 換
差 益 199 百 万 円 と 、新 勘 定 に お け る 利 益 か ら 272 百 万 円 を 充 当 す る こ と で 旧
勘 定 の 損 失 処 理 を 完 了 し て い る （『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1949
年 9 月 期 ;  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 , 1988, pp.479-483）。  
1 1 1  政 府 に 対 す る 軍 需 会 社 の 債 権 に つ い て 、税 率 100％ の 戦 時 補 償 特 別 税 を 課
税 す る こ と で 相 殺 し 、実 質 的 な 債 権 放 棄 を 強 制 す る も の 。GHQ の「 戦 時 利 得
の 除 去 及 び 国 家 財 政 の 再 編 成 に 関 す る 覚 書 」 に 基 づ く 法 令 で あ り 、 軍 需 会 社
の 戦 時 利 得 を 没 収 す る こ と で ペ ナ ル テ ィ ー を 科 す 目 的 で あ っ た 。 そ の た め 軍
需 会 社 は 生 産 設 備 の 損 害 だ け で な く 、 資 金 繰 り に も 窮 す る こ と に な っ た （ 遠
藤 ・ 小 宮 山 ・ 逆 瀬 ・ 多 賀 谷 ・ 橋 本 ,  2015, p.56）。  
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ば 、戦 時 補 償 特 別 措 置 法 に よ っ て 戦 時 補 償 特 別 税 と 同 額 の 債 権 、す な わ ち
戦 時 中 の 軍 需 関 連 の 売 上 債 権 や 政 府 が 保 証 す る は ず で あ っ た 損 失 、費 用 に
つ い て 、キ ャ ッ シ ュ と し て の 回 収 が 不 可 能 に な っ た の で あ る 1 1 2。そ の た め 、
鐘 紡 の 資 金 繰 り は 苦 し く 、【 図 表 Ⅴ ― ３ 】の よ う に 運 転 資 金 用 途 の 借 入 金
が 多 額 に 上 り 、借 入 金 の 半 分 以 上 を 占 め て い た 。綿 業 や そ の 他 の 旧 来 事 業
                                                     
1 1 2  『 鐘 淵 工 業 株 式 会 社 営 業 報 告 書 』1945 年 9 月 期 に よ れ ば 、終 戦 直 後 の 1945
年 9 月 時 点 の 資 産 に お け る 売 上 債 権 （ 未 払 金 、 未 決 算 勘 定 、 貸 付 金 、 受 取 手
形 、売 掛 金 を 合 計 ）は 約 308 百 万 円 で あ る 。『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告
書 』1950 年 3 月 期 に よ れ れ ば 、約 539 百 万 円 の う ち 、軍 と の 調 弁 契 約 に つ い
て の 損 失 が 約 105 百 万 円 、 一 般 軍 需 補 償 金 が 44 百 万 円 で あ る か ら 、 こ れ ら
が 売 上 債 権 で あ っ た と 想 定 す る と 、 終 戦 時 の 売 上 債 権 の う ち 半 分 が 回 収 で き
な く な っ た こ と に な る 。 戦 時 補 償 特 別 税 の う ち そ の 他 の 大 き な 項 目 は 、 戦 災
被 害 関 連 で あ る 戦 争 保 険 金 274 百 万 円 、 ス ク ラ ッ プ 供 出 な ど の 73 百 万 円 で
あ る 。 な お 、 鐘 紡 は 戦 時 期 に 重 化 学 工 業 を 中 心 と す る 会 社 と し て 鐘 淵 実 業 を
分 離 さ せ て い た が 、 1944 年 2 月 に 鐘 淵 紡 績 と 鐘 淵 実 業 は 合 併 し て 鐘 淵 工 業
と な っ て い た 。 1946 年 5 月 に 鐘 淵 紡 績 の 社 名 に 復 帰 し て い る 。  
（単位：百万円）
運転資金
用途借入
設備資金
用途借入
綿 絹 その他 合計
1946年8月 180 0 0
1947年3月 282 50 10 133 171 252 556
1947年9月 603 196 110 124 248 243 615
1948年3月 1,120 269 238 461 678 403 1,542
1948年9月 1,992 814 349 636 995 622 2,253
1949年3月 2,148 1,123 310 1,261 1,801 1,036 4,098
1949年9月 2,447 2,407 216 4,213 1,747 1,153 7,113
用途別借入金 売上高
運転資金
図 表 Ⅴ ― ３  鐘 紡 の 運 転 資 金 、 借 入 金 、 売 上 高 推 移  
出 所 ：『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』1949 年 9 月 期 掲 載 の デ ー タ を も
と に 筆 者 作 成 。  
注 1：運 転 資 金 は 棚 卸 資 産 ＋ 受 取 手 形 ＋ 売 掛 金 ―（ 支 払 手 形 ＋ 買 掛 金 ）に て 計
算 し て い る 。  
注 ２ ： 借 入 金 は 旧 勘 定 の 旧 債 務 は 含 ま な い 。  
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の 事 業 規 模 回 復（ 生 産 、売 上 の 拡 大 ）の た め に は 、当 然 運 転 資 金 の 必 要 額
も 増 加 し て い く 。こ の よ う に 復 元 の た め の 設 備 資 金 な ら び に 運 転 資 金 の た
め に 多 く の 借 入 を 行 っ て い た が 、そ れ ら い ず れ も 大 部 分 は 綿 業 に 充 て ら れ
て い た （ 【 図 表 Ⅴ ― ４ 】 ） 1 1 3。  
こ う し て 綿 業 を 中 心 に 資 金 配 分 を 行 い 、事 業 の 復 興 を 図 っ て い る 中 、社
長 の 武 藤 絲 治 は 1948 年 12 月 10 日 の 株 主 総 会 に お い て 、繊 維 事 業 を 「 当
社 事 業 の 根 幹 を な す 」も の と し 、「 戦 時 中 は 軽 工 業 と し て 、極 度 に 圧 迫 を
蒙 つ た の で あ り ま す が 、終 戦 と 共 に 情 勢 一 変 、今 や 日 本 経 済 再 建 の 先 達 と
し て 、又 輸 出 産 業 の 花 形 と し て 、時 代 の 脚 光 を 浴 び る こ と ゝ な つ た 」と の
状 況 認 識 を 示 し た う え で 、綿 、絹 、羊 毛 の 各 繊 維 に つ い て の 設 備 復 元 を 急
ぐ 意 向 を 表 明 し て い る 。中 で も 綿 と 絹 に つ い て は 戦 前 に 鐘 紡 が 築 い て き た
ブ ラ ン ド 力 が 高 い 競 争 力 の 源 泉 で あ る と し て 、重 視 し て い る 。一 方 で 、戦
時 期 に 多 角 化 を 進 め た 化 学 工 業 、 機 械 工 業 な ど の 非 繊 維 事 業 に つ い て は 、
                                                     
1 1 3  こ の ほ か 、 1949 年 9 月 25 日 付 1,106 百 万 円 の 増 資 を 行 っ て い る が 、 そ
の 大 部 分 は 旧 勘 定 の 旧 債 務 返 済 に 充 て ら れ た 。 企 業 再 建 整 備 計 画 に お け る 新
勘 定 と 旧 勘 定 と の 合 併 後 、 1 年 以 内 に 旧 勘 定 に お け る 旧 債 務 を 返 済 す る こ と
に な る が 、実 際 、鐘 紡 は 1949 年 9 月 25 日 付 で 旧 勘 定 と 新 勘 定 を 合 併 さ せ た
後 、1949 年 9 月 26 日 か ら 年 内 に 旧 債 務 約 991 百 万 円 の う ち 約 988 百 万 円 を
返 済 し て い る （『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1949 年 9 月 期 ,  1950 年
3 月 期 ）。  
（単位：百万円）
綿紡 カタン糸 毛織物 絹紡 生糸 合計
設備資金 113 9 55 15 8 200
綿紡 毛紡 絹紡 生糸 その他 合計
運転資金 1,374 184 311 395 143 2,407
図 表 Ⅴ ― ４  1949 年 期 末 時 点 の 借 入 金 用 途 別  
出 所：『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』1949 年 9 月 期 の デ ー タ を も と に
筆 者 作 成 。  
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「 そ の 歴 史 が 浅 く 基 礎 必 ず し も 強 固 な も の ば か り と は 言 え ま せ ん の で 、此
際 更 に 徹 底 的 の 整 理 を 断 行 」す る 方 針 を 示 し て い る 1 1 4。こ の よ う に 、武 藤
絲 治 は 戦 前 か ら の 事 業 の 中 で も 繊 維 、特 に 綿 、絹 を 成 功 要 因 と し て 中 核 に
位 置 づ け つ つ 、化 学 工 業 、機 械 工 業 に つ い て は 負 の 遺 産 と 捉 え て 、事 業 の
取 捨 選 択 を 行 い 繊 維 事 業 に 資 源 配 分 を 集 中 さ せ て い く こ と を 考 え て い た
1 1 5。  
こ れ に 先 立 つ 1948 年 2 月 8 日 に 鐘 紡 は 過 度 経 済 力 集 中 排 除 法 の 指 定 を
受 け 、事 業 種 別 毎（ 繊 維 に つ い て も 、綿 、絹 、毛 な ど そ れ ぞ れ に 分 割 ） に
会 社 が 分 割 さ れ る 可 能 性 が あ っ た 。こ れ に 対 し て 大 日 本 紡 の 呼 び か け で 三
大 紡 で あ る 鐘 紡 、東 洋 紡 、大 日 本 紡 は 共 同 し て GHQ 反 カ ル テ ル ・ ト ラ ス
ト 課 と の 交 渉 に あ た り 1 1 6、分 割 阻 止 に 向 け て 動 い て い た が 、最 終 的 に は 冷
戦 の 影 響 に よ る 占 領 政 策 の 転 換 か ら 大 幅 緩 和 の 方 針 が 示 さ れ 、綿 紡 績 企 業
の 殆 ど は 1949 年 3 月 25 日 に 指 定 解 除 さ れ る に 至 っ た 1 1 7。 そ の た め 、 必
ず し も 繊 維 以 外 の 事 業 を 分 離 す る 必 要 は 無 く な り 、社 内 で も 分 離 の 是 非 に
つ い て は 意 見 が 分 か れ て い た 。後 に 分 離 し た 鐘 淵 化 学 の 社 長 と な っ た 中 司
                                                     
1 1 4  武 藤 絲 治 「 臨 時 株 主 総 会 に お け る 挨 拶 」 1948 年 12 月 10 日 (武 藤 絲 治 , 
1953, pp. 104-117 所 収 )。  
1 1 5  武 藤 絲 治 は 後 に 、 津 田 信 吾 が 手 が け た 多 角 化 に つ い て 、「 敗 戦 の 打 撃 も 、
そ れ だ け 甚 大 で あ っ た わ け で … （ 中 略 ） … な ま じ 、 戦 前 の も の が な か っ た ほ
う が 、 復 興 す る 上 に 、 ど れ だ け よ か っ た こ と か 」 と も 語 っ て い る （ ダ イ ヤ モ
ン ド 社 ・ 武 藤 絲 治 ,  1964, pp.150-151）。  
1 1 6  鐘 淵 化 学 工 業 社 史 編 纂 室 ,  1970, 「 座 談 会 」 ,  p.296; ユ ニ チ カ 社 史 編 集 委
員 会 ,  1991, p.194; 渡 辺 ,  2010, p.163。鐘 紡 の 中 司 清 副 社 長 、東 洋 紡 の 進 藤 竹
次 郎 副 社 長 、 大 日 本 紡 の 原 吉 平 常 務 （ い ず れ も 当 時 ） が 中 心 と な っ て 奔 走 し
て い た 。  
1 1 7  大 建 産 業 の み は 、呉 羽 紡 績 、伊 藤 忠 商 事 、丸 紅 、尼 崎 製 釘 の 4 社 に 分 割 さ
れ た 。大 建 産 業 は 1944 年 に 呉 羽 紡 績 、大 同 貿 易 、三 興 の 三 社 を 解 体 し て 新 会
社 を 設 立 す る 新 設 合 併 に よ っ て 設 立 さ れ た 経 緯 に あ っ た 。 呉 羽 紡 績 は 1929
年 に 二 代 目 ・ 伊 藤 忠 兵 衛 が 設 立 。 大 同 貿 易 は 1920 年 に 伊 藤 忠 商 事 の 貿 易 部
門 が 独 立 し た も の で 、三 興 は 1941 年 に 伊 藤 忠 商 事 、丸 紅 、岸 本 商 店 が 合 併 し
た も の 。伊 藤 忠 商 事 と 丸 紅 の ル ー ツ は と も に 伊 藤 忠 合 名 で あ る（ 野 崎・副 島・
岩 谷 ,  2008, pp.33-45）。  
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清 は 当 時 鐘 紡 の 副 社 長 で 、化 学 研 究 を 積 極 的 に 推 進 し た 津 田 信 吾 の 薫 陶 を
受 け 1 1 8、戦 前 か ら 合 成 繊 維 の 研 究 開 発 に も 理 解 を 示 し て い た 人 物 で あ る が
1 1 9、化 学 工 業 の 技 術 が 分 離 さ れ 鐘 紡 か ら 失 わ れ る こ と は 大 き な 損 失 に な る
と 考 え 、分 離 に 反 対 し て い た 1 2 0。こ の よ う に 経 営 陣 の 間 で も 意 見 が 分 か れ
る な ど 、ド メ イ ン の 選 択 肢 は 複 数 あ る 状 況 で あ っ た が 、武 藤 絲 治 は 繊 維 以
外 の 事 業 を 鐘 淵 化 学 と し て 分 離 す る 意 思 決 定 を 行 っ た 。 分 離 の 際 の 1949
年 8 月 29 日 付 社 長 回 章 に お い て 武 藤 絲 治 は 、 「 鐘 淵 紡 績 ハ 六 十 有 余 年 ノ
輝 カ シ キ 歴 史 ト 伝 統 ヲ 以 テ 鐘 淵 本 来 ノ 繊 維 会 社 ト シ テ 新 日 本 ノ 産 業 界 ニ
雄 飛 ノ 第 一 歩 ヲ 踏 ミ 出 ス コ ト ト ナ ツ タ ノ デ ア リ マ ス 」と し て 、歴 史 的 に 繊
維 業 が 鐘 紡 の 本 業 で あ る と い う 自 身 の 見 解 を 示 し て い る 1 2 1。分 離 に 反 対 し
て い た 中 司 清 は 当 初 、転 出 す る 事 を 予 期 し て い な か っ た が 、武 藤 絲 治 か ら
命 ぜ ら れ て 鐘 淵 化 学 の 社 長 と し て 転 出 す る こ と と な っ た 1 2 2。  
中 司 清 の 後 に 副 社 長 と な っ た 山 田 久 一 も か つ て 津 田 信 吾 の 厚 い 信 頼 を
得 て い た 人 物 で あ っ た が 、武 藤 絲 治 と は し ば し ば 意 見 の 食 い 違 い が あ っ た
1 2 3。本 節 第 ６ 項 で も 触 れ る よ う に 、鐘 淵 化 学 分 離 後 も 鐘 紡 に 残 っ た 技 術 者
に よ っ て 細 細 と 高 分 子 化 学 に 関 す る 研 究 開 発 は 続 け ら れ 、塩 化 ビ ニ ル も そ
の 一 つ で あ っ た 。 山 田 久 一 は こ れ を 積 極 的 に 進 め よ う と 考 え 、 1951 年 ～
1952 年 に 塩 化 ビ ニ ル の フ ィ ル ム 加 工 の 事 業 化 を 企 図 し て ア メ リ カ か ら の
                                                     
1 1 8  鐘 淵 化 学 工 業 社 史 編 纂 室 ,  1970, 「 座 談 会 」 ,  p.298 の 中 司 清 の 談 話 よ り 。
鐘 淵 化 学 の 分 離 決 定 後 、 そ の 社 長 と な る こ と を 命 ぜ ら れ た 時 「 津 田 さ ん が 盛
ん に 広 げ て き た 仕 事 を 整 備 し て 、 津 田 さ ん の あ と 始 末 を せ よ 、 と い わ れ る な
ら 、 そ れ を 私 が や る の は 当 然 だ か ら 、 よ ろ こ ん で 引 き 受 け ま し ょ う 」 と 言 っ
た と い う 。  
1 1 9  矢 澤 将 英 記 念 出 版 会 ,  1981, p.35。  
1 2 0  鐘 紡 株 式 会 社 「 高 分 子 座 談 会 （ 要 旨 ）」 1985 年 1 月 18 日 。  
1 2 1  「 前 進 ノ 日 二 當 リ テ 」（ 回 章 第 二 七 七 号 ） 1949 年 8 月 29 日 （「 社 長 回 章  
昭 和 二 十 四 年 度 」 所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-112-19）。  
1 2 2  鐘 淵 化 学 工 業 社 史 編 纂 室 ,  1970, 「 座 談 会 」 ,  p.298 の 中 司 清 の 談 話 よ り 。 
1 2 3  志 道 会 事 務 局 編 「 わ が 回 顧 録 」 1996 年 6 月 13 日 。  
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大 型 カ レ ン ダ ー 機 械 輸 入 を 進 め た 。し か し な が ら 、こ れ に 反 対 し た 武 藤 絲
治 に よ っ て カ レ ン ダ ー 機 械 は 売 却 さ れ 、山 田 久 一 は 副 社 長 に な っ て 1 期 2
年 し か 経 て い な い 1953 年 に 平 取 締 役 に 降 格 と な り 、 翌 1954 年 に は 取 締
役 退 任 に 追 い 込 ま れ た 1 2 4。山 田 久 一 は そ の 後 、社 外 の 有 力 者 の 力 添 え を 得
る な ど し て 復 職 を 迫 っ た が 、最 終 的 に そ れ は 叶 わ な か っ た 1 2 5。こ の よ う に
し て 、意 見 を 異 に す る 社 内 実 力 者 の 排 除 を 含 め て 、綿 な ど 既 存 繊 維 へ の 注
力 が 進 め ら れ て い っ た 。  
                                                     
1 2 4  関 ,  1966, p.61 ; 鐘 紡 株 式 会 社 「 高 分 子 座 談 会 （ 要 旨 ）」 1985 年 1 月 18
日 。  
1 2 5  志 道 会 事 務 局 編 「 わ が 回 顧 録 」 1996 年 6 月 13 日 ; 関 ,  1966, pp.61-62; 
「 グ レ ー タ ー カ ネ ボ ー に 賭 け る 武 藤 絲 治 」『 月 刊 経 済 』1967 年 3 月 号 ,  pp.61-
62。 こ の 時 、 当 時 政 財 界 に 影 響 力 が あ っ た 児 玉 誉 士 夫 が 山 田 久 一 に 力 を 貸 し
た と さ れ る （ 志 道 会 事 務 局 編 「 わ が 回 顧 録 」 1996 年 6 月 13 日 ）。  
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1950 年 7 月 に は 当 初 予 定 の 復 元 目 標 で あ る 、 415,426 錘 ま で の 復 元 を
達 成 、 1951 年 3 月 期 ま で に は 綿 業 に 関 わ る 捺 染 設 備 な ど や 羊 毛 、 絹 に 関
す る 設 備 も 含 め て 復 元 目 標 を 達 成 し た 1 2 6。 鐘 紡 の み な ら ず 1950 年 の 前 半
に は 綿 紡 企 業 全 体 の 設 備 復 元 率 は 100％ に 近 付 き つ つ あ り 、 400 万 錘 と い
う 復 元 目 標 は 、綿 繊 維 品 の 需 要 が 増 大 し つ つ あ っ た 綿 紡 績 業 に と っ て は む
し ろ 制 約 に な り つ つ あ っ た 。こ う し た 状 況 に お い て 日 本 政 府 や 綿 紡 績 企 業
は 設 備 制 限 の 撤 廃 を GHQ に 対 し て 要 請 し て い た 。そ し て 、朝 鮮 動 乱 勃 発
直 後 の 1950 年 6 月 27 日 に GHQ に よ っ て こ の 制 限 枠 は 解 除 さ れ る に い
                                                     
1 2 6  『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1950 年 9 月 期 、 1951 年 3 月 期 。  
業種 内容
投資予算
（百万円）
資金調達方法
綿紡機・撚糸機増設 2,294 社債と自己資金
綿紡ニューマチッククリヤカラー装置 87 自己資金
綿布加工設備 100 借入と自己資金
精錬漂白機 112 社債と自己資金
小計 2,593
スフ製造設備整備 466 社債
スフ紡機・撚糸機増設 639 社債と自己資金
スフ加工設備 77 自己資金
小計 1,182
羊毛設備改良増設 224 借入と自己資金
梳毛機 165 借入と自己資金
小計 389
製糸設備改良増設 16 自己資金
絹布設備改良増設 18 借入と自己資金
小計 34
合繊 カネビヤン設備増設（0.5トン→3トン） 190 社債（調達済みで既に手持資金化）
その他 121 自己資金
総計 4,529
綿
スフ
羊毛
絹
図 表 Ⅴ ― ５  1950 年 下 期 か ら の 鐘 紡 の 設 備 投 資 一 覧  
出 所 ： 『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1951 年 3 月 期 。  
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た っ た 。こ の 制 限 枠 解 除 と 朝 鮮 動 乱 に よ る 極 度 の 需 要 増 に よ り 、綿 紡 績 各
社 は 綿 紡 の 設 備 増 設 を さ ら に 進 め て い く 1 2 7。  
 
２ ． 朝 鮮 動 乱 と 綿 ・ ス フ の 増 設  
設 備 制 限 の 解 除 、朝 鮮 動 乱 の ブ ー ム に よ っ て 綿 紡 企 業 で 競 う よ う に 増 設
が 進 む 中 、【 図 表 Ⅴ ― ５ 】の よ う に 鐘 紡 に お い て も 1950 年 下 期 に は 、生 産
設 備 の 拡 充 に 向 け て 合 計 4,529 百 万 円 と い う 意 欲 的 な 投 資 計 画 が 組 ま れ 、
主 に 1950 年 下 期 か ら 1951 年 上 期 に か け て 実 行 さ れ て い る 。 そ の 中 で も
綿 の 設 備 拡 充 が 最 大 の ウ ェ イ ト を 占 め 、綿 紡 機 129,952 錘 の 増 設 、そ の 他
の 設 備 を 合 わ せ て 、図 表 の よ う に 2,593 百 万 円 と い う も の で あ っ た 。こ れ
ら の 設 備 投 資 は 後 述 の 1953 年 ～ 1954 年 に か け て 行 わ れ た 製 品 高 級 化 の
た め の 投 資 と は 異 な り 、殆 ど が 量 的 拡 大 を 図 る も の で あ っ た 。こ う し た 綿
紡 設 備 の 量 的 拡 大 が 図 ら れ る 一 方 で 、こ の 時 期 ス フ に つ い て も 多 額 の 投 資
が 行 わ れ る よ う に な る 。  
ス フ 生 産 設 備 が 所 在 す る 防 府 工 場 は 戦 時 中 軍 当 局 に 接 収 さ れ た 後 、戦 後
は 日 本 セ ル ロ ー ズ 工 業 が 借 り 上 げ て 事 業 を 行 っ て い た が 、 1946 年 8 月 の
戦 時 補 償 特 別 措 置 法 の 公 布 に 伴 い 、鐘 紡 へ の 返 還 が 決 定 さ れ 、そ の 後 の 手
続 き 、 準 備 を 経 て 1950 年 7 月 に 同 社 を 鐘 紡 が 合 併 す る 形 で 鐘 紡 に 復 帰 し
て い る （ 復 帰 時 は 日 産 10 ト ン 規 模 ）。 鐘 紡 は 防 府 工 場 復 帰 直 後 か ら 増 設 、
既 存 設 備 の 整 備 増 設 を 行 い 、 1951 年 2 月 ま で の 間 に 254 百 万 円 を 投 じ て
日 産 30 ト ン ま で 生 産 規 模 を 拡 充 し て い る 。さ ら に 、1950 年 下 期 か ら の 拡
充 計 画 で ス フ に 関 し て 既 存 設 備 の 整 備 に 466 百 万 円 、 ス フ 紡 機 50,160 錘
と 撚 糸 機 の 増 設 に 639 百 万 円 な ど 合 わ せ て 1,182 百 万 円 の 量 的 規 模 拡 大
の た め の 設 備 投 資 を 行 っ て い る 1 2 8。  
 
 
                                                     
1 2 7  日 本 紡 績 協 会 ,  1962, p.53-54; 渡 辺 ,  2010, pp.185-187。  
1 2 8  『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1951 年 3 月 期 。  
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1950 年 秋 か ら 1951 年 に か け て は ア メ リ カ に お け る 天 候 不 順 、虫 害 、作
付 制 限 の 結 果 、米 綿 が 不 足 し 、し か も 折 か ら の 朝 鮮 動 乱 ブ ー ム で 綿 花 の 需
給 は 非 常 に 逼 迫 し て お り 、原 綿 の 価 格 が 暴 騰 す る と と も に（【 図 表 Ⅴ ― ６ 】）、
量 的 な 確 保 も 重 要 な 問 題 と な っ て い た 1 2 9。そ う し た 中 で 、武 藤 絲 治 は 原 料
                                                     
1 2 9  日 本 紡 績 協 会 ,  1962, p.218。  
図 表 Ⅴ ― ６  1950 年 代 の 綿 花 （ 米 綿 ） 価 格 推 移  
出 所：『 日 本 紡 績 月 報 』の 各 年 の 前 年 度 紡 績 業 の 総 括 特 集 号 掲 載 の デ ー タ を も と
に 筆 者 作 成 。 セ ン ト 表 示 の 原 資 料 を 円 換 算 し て 算 出 し て い る 。  
注 1： 公 定 価 格 に は CIF 価 格 に 国 内 諸 掛 が 加 算 さ れ て い る 。 1951 年 に 公 定 価 格
は 撤 廃 さ れ て い る 。  
注 2： 1951 年 2 月 の 米 綿 現 物 市 場 平 均 価 格 の デ ー タ は 未 詳 。  
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の 確 保 、コ ス ト の 引 下 げ の 観 点 か ら 綿 の 代 わ り に ス フ の 増 産 を 進 め る た め 、
鐘 紡 に 復 帰 し た ば か り の 防 府 ス フ 工 場 の 増 設 に 力 を 入 れ て い く 意 向 を 示
し て い る 1 3 0。  
 ス フ も 含 め た レ ー ヨ ン の 原 料 で あ る パ ル プ は 国 内 で も 生 産 量 が 大 き く 、
そ も そ も 、鐘 紡 の レ ー ヨ ン 事 業 は 1932 年 ― 1933 年 の 日 英 綿 業 戦 を 機 に 当
時 社 長 の 津 田 信 吾 が 自 給 原 料 に よ る 工 業 化 の 必 要 性 を 痛 感 し て 始 め ら れ
た も の で あ っ た 。パ ル プ の 国 内 生 産 自 体 、日 英 綿 業 戦 の 時 期 か ら 開 始 さ れ 、
ほ ど な く し て 国 内 生 産 量 は 輸 入 量 を 上 回 っ て い る 。 太 平 洋 戦 争 終 結 後 は 、
従 来 日 本 の パ ル プ 生 産 設 備 50％ が 所 在 し 、 優 良 な 原 木 資 源 の 供 給 源 で あ
っ た 樺 太 を 喪 失 し た こ と も あ っ て 、国 内 の パ ル プ 生 産 は 著 し く 質 、量 の 両
面 に お い て 大 き く 後 退 す る こ と に な る が 、戦 後 急 速 に 設 備 の 復 旧 が 進 む と
と も に 、原 単 位 の 切 下 げ 技 術 の 進 展 、労 働 生 産 性 の 向 上 、経 営 の 合 理 化 な
ど が 図 ら れ た 結 果 、国 内 生 産 量 は 漸 次 回 復 し て い っ た 1 3 1（【 付 属 資 料 ２ 】）。   
こ の よ う に 、ス フ の 原 料 で あ る パ ル プ は コ ス ト 、安 定 確 保 に お い て 綿 花
に 比 べ て 利 点 を 持 っ て お り 、既 存 主 事 業 で あ る 綿 を ス フ に よ っ て 補 完 す る
こ と で 量 的 拡 大 を 図 っ て い く 方 針 が 採 ら れ た 。  
他 に 、 1950 年 下 期 に は 後 述 の と お り 用 途 開 拓 中 の ポ リ ビ ニ ル ア ル コ ー
ル 繊 維 、カ ネ ビ ヤ ン に つ い て も 増 設 投 資 が な さ れ て い る が 、そ の 額 は 190
百 万 円 で あ り 、全 体 の 投 資 計 画 4,529 百 万 円 の う ち の 4％ 程 度 の 割 合 で あ
っ た 1 3 2。  
設 備 復 元 計 画 に も と づ く 復 元 の た め の 借 入 金 累 計 約 716 百 万 円 に つ い
て は 1950 年 4 月 ま で に 完 済 し て い る が 1 3 3、 1950 年 6 月 に 朝 鮮 戦 争 が 勃
                                                     
1 3 0  武 藤 絲 治 ,  1951, p.19。  
1 3 1  通 商 産 業 省 通 商 雑 貨 局 紙 業 課 ,  1951, p.1。  
1 3 2  『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1951 年 3 月 期 。  
1 3 3  『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1950 年 3 月 期 。 設 備 復 元 資 金 の 借
入 金 716 百 万 円 の う ち 、 1950 年 3 月 末 時 点 ま で に 662 百 万 円 を 返 済 し 、 借
入 残 高 は 約 54 百 万 円 と な っ て い が 、「 昭 和 25 年 4 月 募 集 の 社 債 代 り 金 を 以
て 全 額 返 済 し た 」。  
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発 し 繊 維 需 要 が 急 増 す る と 、そ の 後 の 鐘 紡 に お け る 資 金 繰 り は タ イ ト に な
っ て い く 。朝 鮮 動 乱 期 、繊 維 産 業 各 社 は 空 前 の 好 況 を 享 受 し 、鐘 紡 も 損 益
計 算 書 上 は 1950 年 下 期 の 純 益 金 4,064 百 万 円 （ 売 上 高 16,806 百 万 円 ） 、
1951 年 上 期 の 純 益 金 1,839 百 万 円（ 売 上 高 24,710 百 万 円 ）と い う 高 業 績
を 挙 げ て い る も の の 、こ の 時 期 は 借 入 金 、中 で も 運 転 資 金 用 途 の も の が 大
き く 増 加 し て い る（【 図 表 Ⅴ ― ７ 】【 図 表 Ⅴ ― ８ 】）。朝 鮮 動 乱 期 に 旺 盛
な 輸 出 需 要 に 応 じ る た め に 、紡 績 業 界 全 体 で 原 綿 な ど の 原 料 の 輸 入 が 大 き
く 増 加 し て い た 。  
当 時 の 綿 紡 績 業 の 回 転 期 間 は 輸 出 で 5～ 6 か 月 、 内 需 で 4～ 5 か 月 で あ
っ た が 、紡 績 企 業 各 社 の 運 転 資 金 需 要 も 増 大 し て お り 、鐘 紡 も 例 外 で は な
か っ た 。朝 鮮 動 乱 が 始 ま っ た こ ろ か ら 綿 花 相 場 が 高 騰 し た こ と も 運 転 資 金
需 要 に 拍 車 を か け て い た 。日 銀 は 市 中 銀 行 に 対 す る 資 金 供 給 を 増 加 さ せ て
対 応 し 、綿 紡 績 企 業 の う ち 資 金 繰 り が タ イ ト な 状 況 に 陥 っ た も の も 、借 入
金 を 増 大 さ せ る こ と で 運 転 資 金 を ま か な う こ と が で き た 1 3 4。  
                                                     
1 3 4  日 本 紡 績 協 会 ,  1962, pp.488-511。  
151 
 
  
（単位：百万円）
1950年上期 1950年下期 1951年上期 1951年下期 1952年上期 1952年下期 1953年上期 1953年下期
短期借入金 6,621 7,249 13,474 12,333 11,265 10,904 8,618 6,989
長期借入金 0 0 0 125 654 483 434 419
小計 6,621 7,249 13,474 12,458 11,919 11,387 9,052 7,408
短期借入金 103 937 1,562 1,120 798 929 608 564
長期借入金 130 330 578 480 720 400 1,020 1,322
小計 233 1,267 2,140 1,600 1,518 1,329 1,628 1,886
短期借入金 6,724 8,186 15,036 13,453 12,063 11,833 9,226 7,553
長期借入金 130 330 578 605 1,374 883 1,454 1,741
総計 6,854 8,516 15,614 14,058 13,437 12,716 10,680 9,294
運転資金
設備資金
合計
（単位：百万円）
資本金
自己
資本
短期
借入
長期
借入
社債
借入金＋
社債合計
資本金
自己
資本
短期借入 長期借入 社債
借入金＋
社債合計
1949 下期 1,630 2,261 3,728 0 299 4,027 1,050 6,255 0
1950 上期 1,780 6,998 6,724 130 1,223 8,077 1,050 7,426 0
下期 1,780 9,239 8,186 330 2,150 10,666 1,050 10,158 600 600
1951 上期 1,780 9,978 15,036 578 2,542 18,156 2,100 13,092 15,549 900 16,449
下期 1,780 10,088 13,454 605 2,702 16,761 2,100 14,756 14,400 1,100 15,500
1952 上期 1,780 9,651 12,064 1,374 2,953 16,391 2,100 13,911 8,290 1,488 9,778
下期 1,780 9,496 11,833 883 3,287 16,003 2,100 14,033 9,063 1,868 10,931
1953 上期 1,780 9,677 9,226 1,454 3,362 14,042 2,100 16,694 4,751 1,948 6,699
下期 1,780 12,515 7,553 1,741 2,760 12,054 2,100 16,754 5,700 1,914 7,614
1954 上期 1,780 11,932 10,018 1,616 2,021 13,655 2,100 16,819 9,126 1,870 10,996
下期 1,780 11,974 9,799 1,221 2,188 13,208 5,250 17,924 6,628 1,225 7,853
1955 上期 1,780 12,065 8,503 1,031 2,595 12,129 5,250 18,050 4,508 225 938 5,671
下期 1,780 12,216 8,388 1,539 2,870 12,797 5,250 18,193 3,760 120 749 4,629
1956 上期 3,738 12,611 9,157 2,792 3,495 15,444 5,250 18,482 759 412 1,171
下期 3,738 13,055 12,428 2,992 4,120 19,540 5,250 18,758 1,683 79 1,762
1957 上期 3,738 13,168 14,895 3,968 4,515 23,378 5,250 18,937 6,920 150 7,070
下期 3,738 13,025 17,557 3,002 4,653 25,212 5,250 18,682 8,706 460 9,166
1958 上期 3,738 12,295 15,246 3,627 4,914 23,787 5,250 18,349 8,923 560 9,483
下期 3,869 12,280 12,755 3,659 4,719 21,133 5,250 17,907 7,839 630 810 9,279
鐘紡 大日本紡
図 表 Ⅴ ― ８  鐘 紡 の 資 金 調 達 （ 大 日 本 紡 と の 比 較 ）  
出 所 ： 『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 期 よ り 筆 者 作 成 。  
図 表 Ⅴ ― ７  1950 年 代 初 頭 の 鐘 紡 の 借 入 金 の 内 訳  
出 所 ： 『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 期 、 三 菱 経 済 研 究 所 『 本 邦 事
業 成 績 分 析 』 各 期 。  
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こ う し た 制 約 的 資 金 条 件 の 中 で も 、朝 鮮 動 乱 の ブ ー ム に お い て 量 的 拡 大
を 図 る た め 、鐘 紡 で は 綿 、ス フ を 中 心 に 設 備 投 資 が 進 め ら れ て い っ た 。そ
の 後 、 鐘 紡 の 場 合 は 1951 年 8 月 ま で は 借 入 金 が 増 加 し 続 け て い た が 、 朝
鮮 に お け る 休 戦 交 渉 が 始 ま り ブ ー ム が 下 火 に な る に つ れ て 運 転 資 金 需 要
も 縮 小 し て い き 、 1951 年 下 期 以 降 借 入 金 の 返 済 が 進 ん で い っ た （ 【 付 属
資 料 ３ 】 ） 。  
当 時 、 朝 鮮 動 乱 期 に 並 行 し て 鐘 紡 で 進 め ら れ て い た 綿 紡 機 の 増 設 は
1951 年 3 月 ま で に 戦 後 の ピ ー ク で あ る 603,002 錘 に 到 達 し 、 綿 紡 機 増 設
は 完 了 す る こ と に な る が 1 3 5、こ の 時 期 他 の 紡 績 企 業 で も 増 設 が 進 ん で い た 。
1950 年 前 半 ま で に は 十 大 紡 、 新 紡 に よ る 国 内 400 万 錘 の 設 備 計 画 は ほ ぼ
100％ に 達 し つ つ あ っ た 。そ の た め 、先 述 の と お り 1950 年 6 月 27 日 に は
GHQ に よ り 制 限 枠 の 解 除 が 指 示 さ れ て い た が 、 そ の 後 、 十 大 紡 、 新 紡 各
社 が 増 設 を 進 め る と と も に 、多 数 の 新 規 参 入 、所 謂「 新 々 紡 」が 参 入 、そ
の 数 は 100 社 程 度 に 及 ん だ 。  
こ う し た 既 存 事 業 で あ る 綿 、ス フ を 中 心 と し た 、戦 後 の 鐘 紡 に お け る 一
連 の 大 規 模 な 設 備 投 資 は 、戦 争 に よ る「 被 災 の 打 撃 が 最 も 甚 し か っ た 鐘 淵
が 、戦 前 の 名 声 と 勢 力 を 取 り 戻 す 」こ と が 標 榜 さ れ て 行 わ れ て い た 1 3 6。こ
の 頃 、他 社 も 綿 紡 績 や ス フ に お い て 増 設 を 進 め て い っ た 。こ う し た 業 界 の
状 況 に お い て 当 時 武 藤 絲 治 は「 国 の 内 外 の 情 勢 を 見 ま す る に 、わ が 社 の 優
位 堅 持 の た め に は 更 に 更 に 生 産 力 の 拡 大 強 化 を 必 要 と し て い る 」 と し 1 3 7、
競 合 他 社 と 競 い ト ッ プ レ ベ ル の 規 模 を 目 指 し て 盛 ん な 設 備 投 資 が 行 わ れ
て い っ た 。  
  
                                                     
1 3 5  『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1951 年 3 月 期 。  
1 3 6  武 藤 絲 治「 年 頭 の 言 葉 」昭 和 34 年 1 月（「 社 中 に お く る こ と ば 」所 収 ,  神
戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.407-35-12-6）。  
1 3 7  武 藤 絲 治「 前 進 あ る の み “油 断 大 敵 ”」1951 年 1 月（「 社 中 に お く る こ と ば 」
所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.407-35-13）。  
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３ ． 製 品 高 級 化  
既 存 の 十 大 紡・新 紡 に 加 え て 新 規 参 入 の 新 々 紡 に よ る 設 備 増 設 が 進 ん だ
た め 、【 図 表 Ⅴ ― ９ 】の と お り 、国 内 の 綿 紡 設 備 は 1950 年 か ら 1952 年 に
か け て 急 激 に 増 加 し て 過 剰 設 備 状 態 に 陥 る こ と に な る 。 1951 年 6 月 に 休
戦 交 渉 が 開 始 さ れ て 朝 鮮 動 乱 の ブ ー ム が 去 っ た 後 は 国 内 の 綿 製 品 在 庫 は
増 加 し 続 け（【 付 属 資 料 ４ 】）、1955 年 上 期 に は 在 庫 量 は 2.4 か 月 の 生 産
量 に 相 当 す る ま で に 膨 れ 上 が っ て い っ た 。  
朝 鮮 動 乱 の ブ ー ム が 去 っ た 後 、 設 備 と 企 業 が 過 剰 な 市 場 構 造 に つ い て
1952 年 当 時 の 公 正 取 引 委 員 会 が 「 著 し く 競 争 的 」 と 分 類 し 、 市 場 価 格 も
1951 年 7 月 を ピ ー ク に 急 落 、1952 年 3 月 か ら は 業 界 全 体 で 勧 告 操 短 が 行
わ れ る 事 態 と な っ た 1 3 8。こ う し た 市 場 環 境 の 変 化 に つ い て 当 時 武 藤 絲 治 は
「 殊 に 戦 後 の 日 本 は 、盲 生 産 が 盲 貿 易 に 繋 が つ て ゐ た 。そ れ も 世 界 が 医 療
不 足 で 悩 ん で ゐ る 間 は 、造 り さ へ す れ ば 買 つ て く れ た 。だ が 、朝 鮮 ブ ー ム
を 境 と し て 、世 界 の 衣 料 不 足 は 消 失 し た 。最 近 、繊 維 製 品 が 滞 貨 に 悩 む 原
因 は こ ゝ に も あ る 」と し 1 3 9、「 量 や 力 ば か り 頼 つ て ゐ る 」こ と の 限 界 を 語
っ て い る 1 4 0。  
こ の 頃 か ら 、武 藤 絲 治 は 繊 維 の「 オ ー ケ ス ト ラ 」「 ハ ー モ ニ ー 」と い っ
た 表 現 で（ そ の 後 1955 年 に「 せ ん い の カ ク テ ル・せ ん い の シ ン フ ォ ニ ー 」
と い う 広 告 標 語 に ま と め ら れ た 1 4 1）、鐘 紡 が 事 業 と し て 有 し て い る 綿 、絹 、  
                                                     
1 3 8  日 本 紡 績 協 会 ,  1962, pp.164-167; 渡 辺 ,  2010, p.187。  
1 3 9  武 藤 絲 治 ,  1953c, pp.47-48。  
1 4 0  武 藤 絲 治 ,  1952a, p.214。  
1 4 1  上 田 ,  1981, p.194。当 時 鐘 紡 の 在 ニ ュ ー ヨ ー ク 顧 問 で あ っ た Wiiliam Segal
の 発 案 に よ っ て こ の 言 葉 が 提 示 さ れ 、 鐘 紡 の ス ロ ー ガ ン と し て 広 告 、 宣 伝 で
用 い ら れ て い っ た と い う 。 William Segal は American Fabrics 誌 の 創 業 者 で
あ る 。 な お 、 上 田 は 鐘 紡 に 1933 年 ～ 1974 年 に 在 籍 し た デ ザ イ ナ ー で あ る 。 
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出 所：全 国 デ ー タ は『 綿 紡 績 事 情 参 考 書 』昭 和 36 年 下 半 期 、鐘 紡 の デ ー タ は
『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 年 上 半 期 を も と に 作 成 。  
注：全 国 デ ー タ の 錘 数 は 恐 ら く 12 月 末 時 点 、運 転 率 は 各 暦 年 平 均 。鐘 紡 の デ
ー タ は 錘 数 に つ い て は 各 年 上 半 期 末 時 点 、 運 転 率 は 各 年 上 半 期 平 均 。  
図 表 Ⅴ ― ９  鐘 紡 お よ び 全 国 の 綿 紡 機 の 錘 数 の 推 移  
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1,000,000
2,000,000
3,000,000
4,000,000
5,000,000
6,000,000
7,000,000
8,000,000
9,000,000
10,000,000
鐘紡錘数 全国錘数 鐘紡運転率 全国運転率
戦後の全国錘数ピーク：
9,020,772錘
戦後の鐘紡錘数ピーク：
603,002錘 (51年3月末)
終戦時の鐘紡錘数：
157,808錘
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羊 毛 、ス フ の 混 紡 、交 織 に よ っ て 、製 品 の 高 級 化 や 、多 様 化 し つ つ あ っ た
消 費 者 の 嗜 好 に 合 わ せ た 製 品 づ く り を 進 め て い く こ と で 差 別 化 を 図 る 構
想 を 強 調 し て い く よ う に な る 1 4 2。も と も と 鐘 紡 は 戦 前 に 高 番 手 の 高 級 糸 や 、
高 付 加 価 値 の 加 工 綿 布 に よ っ て 成 功 を 収 め た 綿 業 や 、綿 業 に 続 く 祖 業 の 一
つ と し て 絹 業 の 経 験 が あ っ た 。 先 述 の と お り 武 藤 絲 治 は 就 任 間 も な い
1948 年 12 月 の 株 主 総 会 で も 、こ う し た 高 級 衣 料 用 途 の 綿 、絹 を 自 社 の 競
争 優 位 性 と し て 位 置 づ け て い た 経 緯 に あ っ た 。そ う し た 中 、混 紡 、交 織 に
よ る 製 品 の 高 級 化 、多 様 化 を 唱 道 し た の は 業 界 の 中 で も 武 藤 絲 治 が 先 駆 で
あ っ た 1 4 3。  
製 品 業 界 全 体 の 錘 数 が 過 剰 に な る 中 で 、既 存 の 綿 、ス フ な ど に お け る 製
品 の 高 級 化 、 生 産 合 理 化 に よ る 競 争 力 維 持 を 図 る た め 、 鐘 紡 で は 1953 年
～ 1954 年 に か け て 【 図 表 Ⅴ ― １ ０ 】 の よ う な 投 資 を 行 っ て い っ た 。 綿 布
高 級 化 を 目 的 と し た サ ン フ ォ ラ イ ズ 無 収 縮 仕 上 機 1 4 4の 導 入 、そ の た め の 撚
糸 機 の 増 設 な ど 、綿 を 中 心 と し た 製 品 高 級 化 、品 質 向 上 の た め の 設 備 投 資
を 積 極 的 に 行 い 、 合 計 投 資 額 は 30 億 円 を 超 え る 規 模 と な っ て い た 。  
 
 
  
                                                     
1 4 2  武 藤 絲 治 ,  1952b, pp.100-101; 1953c, pp.47-48。  
1 4 3  田 中 宏 ,  1957, pp.225-226。  
1 4 4  綿 繊 維 は 水 分 を 含 む と 収 縮 す る 特 性 が あ る が 、 生 地 段 階 で 蒸 気 を 吹 き か
け て 収 縮 さ せ て 加 工 す る こ と で 、 そ れ 以 上 の 収 縮 を 防 ぐ も の 。 ア メ リ カ の ク
ル ト ・ ビ ボ ー デ ィ ー 社 に 特 許 権 と 商 標 権 が あ る 。  
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業種 着手年月 完成年月 内容 数量 目的
投資予算
（百万円）
1953年1月 1955年6月 加工設備近代化
生産合理化
品質向上
61
1953年7月 1954年1月
自動圣糸繰糸機
超高速度整圣糸機
増設
3台
3台
能率向上 93
1953年8月 1953年12月 ディーゼル発電機 増設 2台
制電時の
減産防止
40
1953年9月 1954年6月
コーマ―
撚糸機
増設
6セット
26台
サンフォライ
ズ高級織物の
原糸増産
183
1953年10月 1954年4月 織機改造 能率向上 44
1954年1月 1954年10月 その他諸設備整備 設備整備 51
1954年4月 1955年3月 加工設備改造自働化
生産合理化
品質向上
189
1954年4月 1955年8月 綿紡織設備整備 設備整備 51
1954年8月 1955年1月
コーマ―
撚糸機
織物高級化 269
1954年8月 1955年5月 ホワイティン式コーマ― 織物高級化 179
小計 1,160
1952年12月 1953年12月 ウィリアムパテント型連続染色機 新設 1台 95
1953年1月 1954年12月 その他諸設備整備 394
1953年2月 1954年7月 オープンワイズ型連続準備機 新設 1台 80
1953年4月 1954年6月 連続毛焼糊抜機 新設 2台 120
1953年7月 1954年2月 サンフォライズ無収縮仕上機 増設 3台 綿布高級化 144
小計 833
1953年1月 1954年12月 スフ製造設備合理化 398
1953年9月 1954年6月 汽罐 増設 1基 89
1954年4月 1955年3月 スフ製造設備更新整備
設備更新
生産合理化
205
小計 692
スフ加工 1953年8月 1954年1月 スフ織物樹脂加工設備増設
スフ織物
高級化
16
絹 1954年6月 1954年12月 絹紡織諸設備整備 設備整備 18
1953年8月 1953年11月 梳毛精紡機 増設 31台
高級細
番手化
148
1954年1月 1954年10月 毛織物諸設備整備 設備整備 81
1954年1月 1954年10月 その他諸設備整備 設備整備 26
1954年6月 1954年12月 毛紡織諸設備整備 設備整備 66
321
合計 3,040
能率向上
工程合理化
品質向上
綿紡機
綿布加工
スフ
毛紡
図 表 Ⅴ ― １ ０  1953 年 ～ 1954 年 の 鐘 紡 の 設 備 投 資  
出 所 ： 『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1953 年 10 月 期 、 1954 年 4 月
期 、 1954 年 10 月 期 を も と に 筆 者 作 成 。  
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４ ． ス フ の さ ら な る 拡 充 と 繊 維 不 況  
製 品 高 級 化 の 設 備 投 資 が な さ れ て い た 時 期 、ス フ に つ い て は【 図 表 Ⅴ ―
10】の よ う に 設 備 の 生 産 性 向 上 を 図 る 投 資 が な さ れ て い っ た 。特 に こ の 頃 、
ス フ 企 業 で は ス ラ リ ー 装 置 の 導 入 を 中 心 と し た 生 産 技 術 の 向 上 が 積 極 的
に 図 ら れ て い た 1 4 5。業 界 で は 1953 年 7 月 に 東 邦 レ ー ヨ ン 1 4 6が 先 駆 け て 導
入 し て い る ス ラ リ ー 式 は 、従 来 の バ ッ チ 式 に 比 べ て 製 品 ト ン 当 た り 要 員 を
４ 分 の １ と し 、単 時 間 当 り 生 産 量 は ９ 倍 に な る と い う 極 め て 高 い 生 産 性 を
持 つ も の で あ っ た 1 4 7。ス ラ リ ー 式 に よ っ て 工 程 の 合 理 化 に よ っ て 生 産 性 が
向 上 し た だ け で な く 、建 設 費 が 従 来 の バ ッ チ 式 に 比 べ て 2 割 程 度 低 減 で き
た こ と か ら 、 業 界 に 早 く 普 及 し 1 4 8、 鐘 紡 も 1954 年 12 月 に ス ラ リ ー 装 置
導 入 の 投 資 を 実 施 し て い る 1 4 9。  
こ う し た ス フ に お け る 生 産 技 術 の 革 新 は 生 産 コ ス ト の 低 減 を も た ら し 、
繊 維 消 費 の 拡 大 も 伴 っ て 、国 内 で の ス フ の 生 産 量 は 大 き く 増 加 し て い っ た
1 5 0【 付 属 資 料 ４ 】。特 に ス フ 綿 は 紡 績 原 料 と し て 、ス フ 紡 績 業 者 お よ び 綿
紡 績 業 者 に よ っ て ス フ 糸 あ る い は 綿 混 紡 糸 の 原 料 と し て 使 用 さ れ て い た
た め 綿 と 競 合 関 係 に あ っ た も の の 、綿 製 品 に 対 し て 相 対 的 に 廉 価 で あ っ た
こ と か ら 1 5 1、 1953 年 下 期 か ら 綿 製 品 が 伸 び 悩 ん で い く の に 対 し 、 ス フ の  
 
                                                     
1 4 5  原 料 の パ ル プ を 紡 糸 用 原 液 と す る ま で に は 、ま ず 浸 漬 、圧 搾 、粉 砕 と い う
工 程 が 必 要 で あ る が 、 ス ラ リ ー 装 置 に よ っ て こ れ ら の 工 程 が 連 続 、 自 動 で 行
わ れ る よ う に な り 、 生 産 性 の 著 し い 向 上 に つ な が っ た （ 日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  
1974, p.452）。  
1 4 6  東 邦 レ ー ヨ ン 株 式 会 社 二 十 五 年 史 編 集 委 員 会 ,  1959, p.227。  
1 4 7  経 済 企 画 庁 ,  1956, p.92。  
1 4 8  日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, pp.452-453。  
1 4 9  鐘 紡 防 府 工 場 五 十 年 史 編 集 委 員 会 編 ,  1985, p.86。  
1 5 0  日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, p.435。  
1 5 1  『 日 本 紡 績 月 報 』 1953 年 7 月 号 ,  pp.18-22。  
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7月 9月 3月 9月 4月 10月 4月 10月 4月 10月 4月 10月 4月 10月 4月 10月 4月 10月
1950年 1951年 1952年 1953年 1954年 1955年 1956年 1957年 1958年
日
産
ト
ン
数
鐘淵紡績 東邦レーヨン 三菱レイヨン 東洋レーヨン
鐘紡防府スフ工場回復時
（10トン）
（単位：千ポンド）
鐘淵紡績 東邦レーヨン 三菱レイヨン 東洋レーヨン 東洋紡績 その他計 総計
生産量 10,097 18,802 22,786 16,990 13,922 66,025 138,525
占有率 7.3% 13.6% 16.4% 12.3% 10.1% 47.7%
生産量 20,605 27,473 33,105 25,680 20,582 98,624 205,464
占有率 10.0% 13.4% 16.1% 12.5% 10.0% 48.0%
生産量 24,085 28,551 35,644 24,399 23,408 122,545 234,547
占有率 10.3% 12.2% 15.2% 10.4% 10.0% 52.2%
生産量 35,850 40,833 43,798 32,876 33,469 167,038 318,014
占有率 12.8% 11.3% 13.8% 10.3% 10.5% 52.5%
生産量 42,237 54,127 51,611 43,275 45,995 205,172 400,180
占有率 13.5% 10.6% 12.9% 10.8% 11.5% 51.3%
生産量 49,954 66,384 59,766 52,589 50,986 251,151 530,830
占有率 9.4% 12.5% 11.3% 9.9% 9.6% 47.3%
生産量 74,943 78,388 72,214 62,965 58,245 334,782 681,537
占有率 11.0% 11.5% 10.6% 9.2% 8.5% 49.1%
生産量 80,657 76,119 71,876 61,807 56,543 345,349 692,351
占有率 11.6% 11.0% 10.4% 8.9% 8.2% 49.9%
生産量 56,759 54,890 52,860 45,172 42,002 276,723 528,406
占有率 10.7% 10.4% 10.0% 8.5% 7.9% 52.4%
1953年
1954年
1955年
1956年
1957年
1958年
1950年
1951年
1952年
図 表 Ⅴ ― １ １  鐘 紡 お よ び 主 要 企 業 の ス フ 生 産 能 力 推 移  
出 所 ： 『 鐘 淵 紡 績 有 価 証 券 報 告 書 』 各 期 、 東 邦 レ ー ヨ ン 株 式 会 社 二 十 五 年 史
編 集 委 員 会 『 東 邦 レ ー ヨ ン 二 十 五 年 史 』 、 三 菱 レ イ ヨ ン 株 式 会 社 社 史 編 纂 室
『 30 年 史 』 、 日 本 経 営 史 研 究 所 『 東 レ 70 年 史 』 を も と に 筆 者 作 成 。  
注 ： 東 洋 レ ー ヨ ン に つ い て は 1954 年 ～ 1958 年 の 12 月 末 時 点 の 数 値 。  
 
図 表 Ⅴ ― １ ２  主 要 企 業 の ス フ 生 産 量 と 市 場 占 有 率 の 推 移  
出 所 ： 東 邦 レ ー ヨ ン 株 式 会 社 二 十 五 年 史 編 集 委 員 会 『 東 邦 レ ー ヨ ン 二 十 五 年
史 』 資 料 編 p.37 ;日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974,  p.456.  
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生 産 量 は 増 加 し 、ス フ 企 業 各 社 の 生 産 能 力 、生 産 量 も 漸 増 し て い っ た（【 図
表 Ⅴ ― １ １ 】 【 図 表 Ⅴ ― １ ２ 】 ） 。  
1954 年 に 入 る と 東 南 ア ジ ア 諸 国 の 外 貨 事 情 の 悪 化 や 、 国 内 市 場 の 飽 和
な ど に よ り 、市 況 は 悪 化 し 、綿 製 品 の 在 庫 が 増 加 し て い く 。そ の た め 、1955
年 5 月 綿 紡 績 は 第 二 次 勧 告 操 短 に 入 り 、 生 産 の 調 整 を 行 う に 至 っ た 1 5 2。
1956 年 に 入 る と 市 況 は 落 ち 着 き を 取 り 戻 し 、 6 月 末 を も っ て 操 短 は 解 除
さ れ た が 、こ の 第 二 回 目 の 操 短 に 至 っ て 、国 内 の 繊 維 生 産 設 備 の 過 剰 に よ
る 需 給 関 係 の 慢 性 的 な 供 給 過 剰 が 改 め て 強 く 意 識 さ れ る よ う に な っ た 1 5 3。 
そ の 後 、綿 だ け で な く ス フ の 生 産 設 備 が 過 剰 に な り 、需 給 関 係 が 慢 性 的
な 供 給 過 剰 の 状 態 に 陥 っ て い く よ う に な る 。こ う し た 事 態 を 踏 ま え 、政 府
は 1955 年 8 月 19 日 に 繊 維 産 業 総 合 対 策 審 議 会 を 設 置 し て 対 策 の 検 討 を
開 始 し た 。そ の 中 で 、綿 と ス フ と の 混 紡 、ス フ に よ る 綿 の 代 替 と い っ た 状
況 を 踏 ま え 、綿 だ け の 対 策 で は 不 十 分 で あ り 、綿 、ス フ あ わ せ て の 対 策 が
必 要 と の 見 解 が 示 さ れ た 。審 議 会 の 答 申 を も と に 通 産 省 が 綿 、ス フ な ど の
繊 維 生 産 設 備 の 設 備 登 録 制 、新 設 備 設 置 の 許 可 制 な ど を 定 め た「 繊 維 工 業
設 備 臨 時 措 置 法 」 の 法 案 を 起 草 、 1956 年 5 月 に 同 法 成 立 、 10 月 施 行 と な
っ た 1 5 4。  
 
 
 
 
 
  
                                                     
1 5 2  日 本 紡 績 協 会 ,  1962, pp.167-171。  
1 5 3  日 本 紡 績 協 会 ,  1962, pp.67-79, 170。  
1 5 4  日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, pp.680-681; 日 本 紡 績 協 会 ,  1962, pp.67-79。  
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し か し な が ら 、繊 維 工 場 設 備 臨 時 措 置 法 の 施 行 を 控 え て か え っ て【 図 表
Ⅴ ― １ １ 】の よ う に 各 社 に よ る 駆 け 込 み 増 設 が 競 う よ う に 行 わ れ る こ と と
な っ た 1 5 5。武 藤 絲 治 は こ の 増 設 後 に「 防 府 工 場 の ご と き は 日 本 最 大 の 化 繊
工 場 と な っ た の み な ら ず 、世 界 に お い て も 数 少 な い 立 派 な 工 場 と な っ た の
で あ り ま す 。…（ 中 略 ）… 一 旦 戦 争 に よ っ て 廃 墟 と 化 し た わ が 鐘 淵 が 名 実
と も に 昔 日 の 地 位 を 回 復 し つ つ あ る の で あ り ま す 」と し 、戦 前 の 威 信 回 復
に 寄 与 す る も の と し て 増 設 を 位 置 づ け て い る 1 5 6。そ う し た 中 で 行 わ れ た 鐘
紡 の 増 設 は 、業 界 の 反 対 を 押 し 切 り 先 駆 け て 行 わ れ た も の で 、そ の こ と が
他 社 の 追 随 を 呼 ん で 、結 果 的 に そ の 後 の 業 界 全 体 の 過 剰 生 産 を 招 く こ と と
な っ た 1 5 7。綿 紡 績 で も 一 部 の 企 業 が 同 法 の 施 工 を 前 に 増 設 を 行 っ た 。こ う
し た 1955 年 末 頃 か ら 1956 年 に か け て の 増 設 に よ り 、 需 給 バ ラ ン ス が 崩  
                                                     
1 5 5  日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東 レ 社 史 ） ,  1997, pp.336-337。  
1 5 6  武 藤 絲 治「 繁 栄 の 彼 岸 へ  創 意 逞 し く 飛 躍 へ の 地 固 め 」1957 年 1 月（ 神 戸
大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.407-35-13）。  
1 5 7  鐘 紡 防 府 工 場 五 十 年 史 編 集 委 員 会 , 1985, p.88; 日 本 化 繊 新 聞 社 ,  1992, 
pp.144-145。  
営業 営業 営業外 純利益
利益 利益率 費用 （当時）
合計 合計 合計 （うち利息等）
綿 10,097 996 9.9%
1958年 毛 5,696 677 11.9% 1,697
4月期 絹 2,042 164 8.0% (1,321)
スフ 3,909 ▲ 276 -7.1%
綿 8,942 742 8.3%
1958年 毛 5,619 676 12.0% 1,700
10月期 絹 1,830 185 10.1% (1,359)
スフ 3,093 ▲ 119 -3.8%
売上売上高
▲ 724360
総利益 総利益率
21,744
19,484
1,561
1,484 ▲ 928
売上
7.2%
7.6% 379
1.7%
1.9%
 
出所：「紡績三社決算比較」1959 年 1 月 19 日（「不況対策関係資料綴」, 神戸大学所蔵, 鐘
紡資料 No.409-126-1-4）; 鐘淵紡績株式会社『有価証券報告書』1958 年上期;下期。 
図 表 Ⅴ ― １ ３  繊 維 不 況 期 の 鐘 紡 の 業 績  
161 
 
 
 
 
 
 
 
綿紡績
錘数
スフ
日産屯数
建物
機械
設備
建設
仮勘定
短期借入金 長期借入金 社債
社債
借入金
合計
1945 8月 157,808
1949 下期 350,380 411 673 3,728 - 299 4,027
上期 415,426 10→18 4,663 1,113 6,724 130 1,603 8,457
下期 428,226 18 6,840 - - 8,516 1,773 10,289
上期 550,874 30 8,029 1,002 15,036 578 2,542 18,156
下期 603,002 52 8,670 1,713 13,454 605 2,702 16,761
上期 573,002 52 9,826 1,159 12,064 1,374 2,953 16,391
下期 573,002 52 10,204 655 11,833 883 3,287 16,003
上期 573,002 62 10,462 619 9,226 1,454 3,362 14,042
下期 573,002 63 13,128 807 7,553 1,741 2,760 12,054
上期 573,002 63 13,215 620 10,018 1,616 2,021 13,655
下期 573,002 74 13,411 14 9,799 1,221 2,188 13,208
上期 573,002 74 13,176 667 8,503 1,031 2,595 12,129
下期 573,002 84 13,665 1,892 8,388 1,539 2,870 12,797
上期 573,002 157 16,126 1,662 9,157 2,792 3,495 15,444
下期 573,002 157 17,451 1,715 12,428 2,992 4,120 19,540
上期 573,002 157 18,073 2,293 14,895 3,968 4,515 23,378
下期 573,002 157 18,758 1,713 17,557 3,002 4,653 25,212
上期 573,002 165 18,441 1,374 15,246 3,627 4,914 23,787
下期 573,002 165 18,153 1,124 12,755 3,659 4,719 21,133
主要生産設備
1955
1956
1957
1958
固定資産 借入金、社債
1950
1951
1952
1953
1954
図 表 Ⅴ ― １ ４  鐘 紡 の 主 要 生 産 設 備 と 借 入 金 等 推 移  
 
出 所 ： 『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 期 お よ び 鐘 紡 防 府 工 場 五 十 年
史 編 集 委 員 会 編 ,  1985,  pp.377-389。  
注 ： ス フ 生 産 設 備 は 1950 年 7 月 に 復 帰 し た 時 点 で 日 産 10 ト ン 。同 年 9 月 に
は 18 ト ン と な っ て い る 。  
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れ て 国 内 在 庫 の 増 加 を 招 き 【 付 属 資 料 ４ 】 、 1956 年 6 月 以 降 綿 糸 、 ス フ
糸 の 価 格 は 大 き く 下 落 【 付 属 資 料 ５ 】 、 1957 年 4 月 か ら ス フ の 勧 告 操 短
が 、 1957 年 6 月 か ら は 綿 の 勧 告 操 短 が 実 施 さ れ る に い た っ た 1 5 8。 こ の 操
短 は 1957 年 7 月 か ら の 日 本 経 済 全 体 の 「 な べ 底 不 況 」 と 時 を 一 に し た た
め 、 操 短 は 長 期 化 す る こ と に な っ た 。 1959 年 に 入 っ て よ う や く 市 況 の 回
復 が 見 ら れ 、操 短 率 は 段 階 的 に 引 き 下 げ ら れ て い っ た が 、そ の 後 も 長 く 操
短 が 続 く こ と に な っ た 。  
 繊 維 各 社 は こ の 時 期 、業 績 が 大 き く 落 ち 込 ん で い る が 、鐘 紡 は 直 近 で 大
増 設 し た ス フ 部 門 で の 損 失 が 大 き く 響 き（【 図 表 Ⅴ ― １ ３ 】）、1957 年 下
期 、 1958 年 下 期 と 二 期 連 続 の 赤 字 に 陥 っ た 。 設 備 投 資 な ど で 借 入 金 も 増
加 し て お り 金 利 負 担 も 大 き か っ た（【 図 表 Ⅴ ― １ ４ 】）。鐘 紡 は 短 期 的 な
対 策 と し て 1958 年 11 月 か ら 1 年 間 賃 金 10％ 引 下 げ 、 諸 手 当 の 削 減 な ど
を 実 施 し 、長 期 的 な 対 策 と し て 綿 紡 績 の 博 多 工 場・中 津 工 場・中 島 工 場 な
ど の 閉 鎖 を 実 施 し て 経 営 危 機 の 克 服 を 図 っ た 1 5 9。そ の 後 市 況 の 回 復 と と も
に 、 1959 年 上 期 決 算 で 業 績 は 回 復 し た も の の 、 こ の 繊 維 不 況 に お け る 経
営 危 機 は 後 述 す る よ う に 、そ れ ま で 綿 紡 績 な ど 従 来 の 延 長 で の 事 業 強 化 に
躍 起 に な っ て い た 経 営 陣 1 6 0に 対 し て 、従 来 の 綿 、ス フ な ど を 中 心 と し た 事
業 展 開 に 再 考 を 迫 る も の と な り 、 合 成 繊 維 進 出 へ の 契 機 と な る 。  
  
５ ． 絹 業 の 衰 微  
先 述 の と お り 鐘 淵 紡 績 で は 武 藤 山 治 が 絹 業 立 国 論 を 唱 え 、綿 業 に 続 い て
絹 業 が 古 く か ら 事 業 と し て 営 ま れ て い た 。 武 藤 山 治 の 考 え 方 を 踏 ま え て 、
武 藤 絲 治 は 社 長 就 任 間 も な い 時 期 で あ る 1948 年 12 月 に 「 当 社 は 先 輩 諸
                                                     
1 5 8  日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, pp.681-683; 日 本 紡 績 協 会 ,  1962, p173。  
1 5 9  「 不 況 対 策 通 知 」 1958 年 8 月 25 日 ― 1959 年 2 月 16 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,
鐘 紡 資 料 No.409-126-1-1）。  
1 6 0  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の ２ ）」 1987 年 6 月 15 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-16）。  
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氏 が 久 し き 以 前 よ り 絹 業 立 国 の 理 想 の 下 に 、営 々 と し て 培 つ て 来 ら れ た 種
が 、今 日 実 を 結 ぶ こ と に な つ た 」と し て 語 り 、絹 業 を 重 視 し て い く 姿 勢 を
示 し て い る 1 6 1。武 藤 絲 治 は 鐘 淵 紡 績 の 養 蚕 事 業 子 会 社 で あ る 昭 和 産 業 に お
い て キ ャ リ ア を ス タ ー ト さ せ た 後 、絹 糸 紡 績 の 下 京 工 場 長 を 務 め た 経 験 を
持 っ て お り 1 6 2、 絹 業 へ の 強 い こ だ わ り を 示 し て い た 1 6 3。 そ の 後 、 1951 年
10 月 に 銀 座 に シ ル ク セ ン タ ー を オ ー プ ン す る な ど し て 、 「 カ ネ ボ ウ シ ル
ク 」の 宣 伝 に 力 を 入 れ て い る が 1 6 4、武 藤 絲 治 は こ の シ ル ク セ ン タ ー に 強 い
関 心 を 寄 せ て 直 接 管 理 下 に 置 い て 、大 阪 の 本 社 か ら 頻 繁 に 銀 座 に 赴 き 、そ
の ウ ィ ン ド デ ィ ス プ レ イ の 企 画 、デ ザ イ ン の 内 容 は 必 ず 武 藤 絲 治 の 直 接 承
認 が 必 要 と さ れ る ほ ど 、 絹 に 対 す る こ だ わ り は 強 か っ た 1 6 5。  
 し か し な が ら 、戦 前 と 戦 後 の 市 場 の 環 境 は ナ イ ロ ン の 登 場 に よ っ て 大 き
く 変 化 し て い た【 付 属 資 料 ６ 】。太 平 洋 戦 争 終 結 後 、Ｇ Ｈ Ｑ は 日 本 の 復 興
に あ た り 外 貨 を 獲 得 す る 産 業 と し て 、綿 業 と な ら ん で 絹 業 の 再 興 を 企 図 し
た も の の 、蚕 糸 業 の ほ か に 目 ぼ し い 産 業 が な い 地 域 を 除 い て 再 建 は 進 ま ず 、
片 倉 製 糸 や 郡 是 製 糸 と い っ た 大 企 業 に お い て も 蚕 糸 以 外 の 事 業 に 活 路 を
見 出 し て い く よ う に な っ た 1 6 6。  
 戦 前 は 本 邦 の 生 糸 輸 出 の う ち 約 9 割 が ア メ リ カ 向 け で あ っ た 。こ の 世 界
最 大 の 生 糸 消 費 市 場 で あ る ア メ リ カ で は 1939 年 時 点 で 靴 下 用 が 81.2％ を
占 め て い た が 1 6 7、こ れ が ナ イ ロ ン に よ っ て 代 替 さ れ た こ と は 、本 邦 の 蚕 糸
                                                     
1 6 1  武 藤 絲 治 「 臨 時 株 主 総 会 に お け る 挨 拶 」 1948 年 12 月 10 日 (武 藤 絲 治 , 
1953, pp. 104-117 所 収 )。  
1 6 2  ダ イ ヤ モ ン ド 社 ・ 武 藤 絲 治 ,  1964, pp.63-74。  
1 6 3  伊 藤 淳 二 「 覚 え 書 」 1984 年 10 月 22 日 。  
1 6 4  飯 島 正 「 米 軍 “PX“に 於 る カ ネ ボ ウ シ ル ク 販 売 概 況 」（「 絹 紡 関 係 鐘 紡 内 部
作 成 資 料 コ ピ ー 」 所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-6-1）。  
1 6 5  上 田 ,  1981, p.192。  
1 6 6  阿 部 ・ 平 野 ,  2013, p.33。  
1 6 7  矢 口 ,  2012, pp.10-11。  
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業 に と っ て 大 き な 打 撃 と な っ た 1 6 8。ア メ リ カ に お け る 婦 人 用 長 靴 下 、す な
わ ち ス ト ッ キ ン グ に お い て 、第 二 次 大 戦 後 急 速 に ナ イ ロ ン に よ る 代 替 が 進
ん で い っ た の で あ る 1 6 9。 こ の 流 れ は 1951 年 頃 か ら 日 本 で も 見 ら れ る よ う
に な っ た 。当 時 、進 駐 軍 な ど の 在 日 外 国 人 用 の 売 場 か ら 洋 装 商 品 が 街 に 広
が る よ う に な り 、洋 装 を 取 り 上 げ る 雑 誌 の 氾 濫 、洋 装 学 校 の 開 校 ラ ッ シ ュ
な ど も 見 ら れ 、洋 装 熱 が 高 ま っ て い た 1 7 0。靴 下 に つ い て も 既 に ナ イ ロ ン 化
が 進 ん で い た ア メ リ カ か ら ナ イ ロ ン 製 品 が 流 入 し 、主 に 働 く 女 性 の 間 で ナ
イ ロ ン・ス ト ッ キ ン グ の 人 気 が 高 ま っ て い っ た 。当 時 の ナ イ ロ ン ・ス ト ッ
キ ン グ は 高 級 品 で あ り 、 絹 製 品 の 最 高 級 品 と 同 程 度 の 価 格 で は あ っ た が 、
1952 年 に 郡 是 製 糸 が 日 本 電 報 通 信 （ 電 通 ） に 委 嘱 し て 実 施 し た マ ー ケ テ
ィ ン グ 調 査 に よ れ ば 、女 性 が 通 勤 時 に 着 用 す る ス ト ッ キ ン グ の う ち 、東 京
で は ナ イ ロ ン 製 が 80％ 、絹 製 が 12％ 、大 阪 で は ナ イ ロ ン 製 が 54％ 、絹 製
が 31％ と な っ て い た と い う 。 こ の 時 期 は ま だ ナ イ ロ ン ・ ス ト ッ キ ン グ は
国 内 で は 生 産 さ れ て い な か っ た が 、絹 製 品 よ り も 見 栄 え が よ い こ と 、丈 夫
で あ る こ と と い っ た 理 由 か ら 既 に 国 内 に お い て ナ イ ロ ン 製 品 は 高 品 質 の
高 級 奢 侈 品 と し て 浸 透 し つ つ あ っ た の で あ る 1 7 1。  
                                                     
1 6 8  郡 是 製 糸 株 式 会 社 社 史 編 纂 委 員 会 ,  1960, p.422。  
1 6 9  ア メ リ カ に お け る フ ル フ ァ ッ シ ョ ン ・ ス ト ッ キ ン グ の 原 糸 別 生 産 量 は
1939 年 時 点 で 全 繊 維 計 43.8 百 万 ダ ー ス の う ち 絹 が 43.2 百 万 ダ ー ス を 占 め て
い た の が 、 1951 年 時 点 で は 全 繊 維 計 51.2 百 万 ダ ー ス の う ち 絹 は わ ず か 0.2
百 万 ダ ー ス と な っ て い る 。こ れ に 対 し て 1951 年 時 点 で は ナ イ ロ ン が 50.7 百
万 ダ ー ス と な っ て い る 。 な お 、 ナ イ ロ ン に よ る 代 替 前 に 戦 中 か ら レ ー ヨ ン に
よ る 代 替 が あ っ た （ 郡 是 製 糸 株 式 会 社 社 史 編 纂 委 員 会 ,  1960, p.423）。  
1 7 0  日 本 絹 人 絹 織 物 史 刊 行 会 編 ,  1959, pp.551-552。  
1 7 1  グ ン ゼ 株 式 会 社 ,  1998, p.373。  
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こ の 頃 、国 内 で は 東 洋 レ ー ヨ ン が デ ュ ポ ン か ら の 技 術 導 入 前 に 独 自 技 術
で 開 発 し た ナ イ ロ ン 6 繊 維 「 ア ミ ラ ン 」 の 生 産 を 1949 年 か ら 開 始 し て い
た が 、郡 是 製 糸 は 東 洋 レ ー ヨ ン と 提 携 し て 、ア ミ ラ ン に よ る フ ル フ ァ ッ シ
ョ ン ・ ス ト ッ キ ン グ の 共 同 研 究 を 開 始 し て い る 。 新 技 術 の 活 用 に 関 す る
様 々 な 試 行 錯 誤 を 経 て 製 品 化 に 成 功 し 、 1952 年 か ら は 東 洋 レ ー ヨ ン が デ
ュ ポ ン か ら 技 術 導 入 し て 生 産 開 始 し た ナ イ ロ ン 原 糸 の 供 給 を 受 け 、急 速 に
フ ル フ ァ ッ シ ョ ン ・ ス ト ッ キ ン グ の ナ イ ロ ン へ の 転 換 を 進 め て い っ た 1 7 2。 
 戦 前 の 生 糸 生 産 の 90％ 近 く を ア メ リ カ 中 心 に 輸 出 し 、 そ の ほ と ん ど は
ス ト ッ キ ン グ 向 け で あ っ た 鐘 紡 に と っ て 、こ う し た 市 場 の 変 化 は 大 き な 痛  
                                                     
1 7 2  グ ン ゼ 株 式 会 社 ,  1998, pp.374-375。1953 年 度 末 時 点 で 郡 是 製 糸 の フ ル フ
ァ ッ シ ョ ン・ス ト ッ キ ン グ は 58％ が ナ イ ロ ン 製 品 で 占 め ら れ る に 至 っ た（ 郡
是 製 糸 株 式 会 社 社 史 編 纂 委 員 会 ,  1960, p.423）。  
1950 1951 1952 1953 1954 1955 1956 1957
生糸 852 1,709 1,981 1,845 1,640 1,430 1,215 1,152
絹紡糸 1,059 1,181 1,411 1,415 1,427 1,402 1,697 1,305
絹布 2,621 2,629 1,488 1,674 1,723 1,386 1,662 1,506
小計 4,532 5,519 4,880 4,934 4,790 4,218 4,574 3,963
生糸 103 288 n/a 280 578 394 318 362
絹紡糸 18 222 n/a 194 247 178 208 191
絹布 1,201 606 n/a 252 446 292 617 561
小計 1,322 1,116 n/a 726 1,271 864 1,143 1,114
生糸 70 123 133 119 122 113 96 95
絹紡糸 322 190 184 148 204 174 179 137
絹布 309 320 146 164 178 158 261 226
生糸 n/a n/a 27 18 42 31 25 30
絹紡糸 n/a n/a 32 34 23 16 15 17
絹布 n/a n/a 7 15 36 28 76 69
売上数量
うち
輸出数量
売上金額
うち
輸出金額
図 表 Ⅴ ― １ ５  鐘 紡 に お け る 絹 事 業 の 売 上 、 輸 出 推 移  
出 所 ： 『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 期 の デ ー タ を も と に 筆 者 作
成 。  
注 ： 金 額 の 単 位 は 百 万 円 、 数 量 の 単 位 は 生 糸 ・ 絹 紡 糸 は 千 貫 、 絹 布 は 千 反 。  
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手 と な り 1 7 3、 【 図 表 Ⅴ ― １ ５ 】 の よ う に 規 模 的 に 伸 び 悩 む 状 況 が 続 い た 。
収 益 に 関 し て も 、鐘 紡 の 絹 事 業 は 朝 鮮 動 乱 の 1951 年 こ そ 利 益（ 54 百 万 円 ）
を 残 し た も の の 、殆 ど の 年 が 赤 字 と い う 厳 し い 状 況 が 続 い た 1 7 4。こ う し た
状 況 下 で は 絹 事 業 に つ い て の 設 備 投 資 は 積 極 的 に 行 わ れ な か っ た 。終 戦 時
の 設 備 が 製 糸 機 841 台 、絹 紡 機 31,600 錘 、絹 織 機 1,392 台 で 1 7 5、1950 年
                                                     
1 7 3  大 崎 英 一 「 絹 布 の 話 （ 概 要 ）」 1985 年 10 月 16 日 （「 絹 紡 関 係 鐘 紡 内 部 作
成 資 料 コ ピ ー 」 所 収 , 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-122-6-1）。  
1 7 4  鐘 紡 製 糸 四 十 年 史 編 纂 委 員 会 ,  1965, pp.229,237。  
1 7 5  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988, p.486。  
（台） 運転率 （錘） 運転率 （台） 運転率
1949年下期 1,860 76.6% 46,000 75.4% 2,113 82.0%
1950年上期 1,865 78.3% 46,900 78.3% 2,126 108.1%
1950年下期 1,865 81.9% 41,800 86.0% 2,129 118.2%
1951年上期 1,865 100% 47,800 100% 2,173 100%
1951年下期 1,868 100% 47,800 100% 1,939 100%
1952年上期 1,888 79.3% 31,600 97.0% 682 84.7%
1952年下期 1,745 83.7% 31,600 89.7% 682 82.7%
1953年上期 1,745 85.5% 31,600 97.9% 682 81.3%
1953年下期 1,579 85.5% 31,600 95.7% 682 79.8%
1954年上期 1,579 86.5% 31,600 96.2% 616 89.4%
1954年下期 1,579 87.6% 31,600 97.6% 616 82.1%
1955年上期 1,579 88.3% 31,600 95.5% 606 82.1%
1955年下期 1,579 87.6% 31,960 95.8% 606 80.3%
1956年上期 1,579 84.9% 31,960 94.8% 606 84.3%
1956年下期 1,575 63.3% 32,040 93.2% 606 83.6%
1957年上期 1,575 64.9% 32,040 93.4% 606 84.6%
1957年下期 1,173 69.8% 32,040 92.0% 536 83.2%
絹紡糸 絹布生糸
図 表 Ⅴ ― １ ６  鐘 紡 の 絹 事 業 の 設 備 推 移  
出 所：『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』各 期 の デ ー タ を も と に 筆 者 作 成 。 
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9 月 ま で に は 復 元 目 標 で あ る 1,865 台 、絹 紡 機 47,800 錘 、絹 織 機 2,320 台
を 完 了 し て い る も の の 、【 図 表 Ⅴ ― １ ６ 】の よ う に そ の 後 は 設 備 格 納 や 絹
紡 機 の ス フ 紡 機 、絹 織 機 の 綿 織 機 へ の 転 換 な ど で む し ろ 設 備 は 減 少 し て い
っ た 1 7 6。製 糸 運 転 率 も 一 部 の 好 況 期 を 除 い て 製 糸 、絹 織 機 な ど は 8 割 前 後
に と ど ま っ て い た 。と は い え 武 藤 絲 治 は 、繊 維 不 況 の 最 中 、絹 部 門 の 業 績
も 極 め て 厳 し か っ た 時 期 で 、 後 述 の 鐘 紡 蚕 糸 分 離 直 前 の 1958 年 5 月 頃 の
時 点 で も「 何 と い っ て も 絹 の 生 産 は 日 本 が 世 界 一 だ し 、そ れ に 国 民 感 情 か
ら い っ て も 、絹 を 世 界 の 最 高 峰 に ！ と い う 意 気 で や っ て お り ま す 」1 7 7と 語
っ て お り 、 絹 へ の 想 い 入 れ が 無 く な っ て い っ た わ け で は な か っ た 。   
 し か し な が ら 、 絹 事 業 が 恒 常 的 な 損 失 部 門 と な っ て い た こ と に 加 え 、
1957 年 か ら の 不 況 期 に は 、 年 間 の 損 失 額 は 生 糸 だ け で 4 億 円 に も 及 ぶ に
至 り 、抜 本 的 な 構 造 改 革 を 採 る 必 要 に 迫 ら れ た 。そ の た め 、当 時 人 事 部 に
在 籍 し て い た 伊 藤 淳 二（ 後 、社 長 ）が 中 心 と な っ て 対 策 を 立 案 、1958 年 7
月 に は 生 糸 部 門 を 子 会 社「 鐘 紡 蚕 糸 」と し て 分 離 す る と と も に 、新 会 社 の
従 業 員 の 給 与 を 男 子 20％ 、 女 子 30％ 削 減 す る こ と で コ ス ト を 削 減 し 、 事
業 再 建 を 図 る こ と と な っ た 1 7 8。  
 
６ ． 合 成 繊 維 等 の 研 究 開 発 の 停 滞  
戦 局 の 悪 化 や 、生 産 設 備 が 置 か れ た 淀 川 工 場 の 空 襲 被 災 に よ っ て カ ネ ビ
ヤ ン の 開 発 は 一 時 頓 挫 、戦 後 も カ ネ ビ ヤ ン の 開 発 、生 産 は し ば ら く 休 止 さ
れ て い た 。戦 後 の 繊 維 産 業 の 復 興 は 綿 紡 績 や レ ー ヨ ン な ど の 復 旧 が 優 先 さ
れ る 一 方 で 、1946 年 10 月 の 発 表 さ れ た 繊 維 産 業 再 建 3 ヵ 年 計 画 で は 、合
成 繊 維 は そ の 計 画 に は 含 ま れ な い 等 、合 成 繊 維 の 工 業 化 に つ い て ま で は 政
府 と し て も 余 裕 が な い 状 況 で あ っ た 。ま た 、終 戦 後 は GHQ が 敗 戦 国 と な
っ た 日 本 に 最 新 工 業 分 野 の 一 つ で あ っ た 合 成 繊 維 工 業 に お け る 発 展 を 容
                                                     
1 7 6  『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 期 。  
1 7 7  武 藤 絲 治 ,  1958, pp.55-56。  
1 7 8  伊 藤 淳 二 「 覚 え 書 」 1984 年 10 月 22 日 。  
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認 す る か ど う か に つ い て も 見 通 し が 立 っ て 居 な か っ た 。こ う し た 情 勢 の 中 、
1946 年 8 月 26 日 の 鐘 紡 社 内 の 打 合 せ で は 、カ ネ ビ ヤ ン の 再 操 業 は 当 面 見
通 し が 立 た な い も の と し て 淀 川 工 場 の カ ネ ビ ヤ ン の 残 設 備 を 撤 去 す る こ
と が 決 定 さ れ て い る 1 7 9。  
そ の 後 、 カ ネ ビ ヤ ン の 開 発 は 1948 年 頃 か ら 再 開 さ れ て い る が 1 8 0、 当 時
の 鐘 紡 は 先 述 の と お り 資 金 面 に お い て 困 難 な 状 況 に あ り 、そ の 中 で も 綿 業
の 復 興 に 注 力 し て い た た め 、カ ネ ビ ヤ ン の 開 発 が 社 内 で 積 極 的 な 支 援 を 受
け る 状 況 で は な か っ た 。実 際 、1949 年 3 月 15 日 付 の 社 長 回 章 で は 、資 金
繰 り が 逼 迫 し て い る こ と か ら「 資 金 の 徹 底 的 節 約 ト 強 度 ノ 集 中 管 理 二 ヨ リ
之 ヲ 総 合 的 重 点 的 ニ 活 用 ス ル 事 」が 指 示 さ れ 、具 体 的 に は「 直 接 生 産 ニ 関
係 ナ キ 支 出 ハ 名 儀 ノ 如 何 二 拘 ハ ラ ズ 工 場 経 費 タ ル ト 又 費 目 ノ 何 タ ル カ ヲ
問 ハ ズ 一 切 禁 止 」さ れ 、「 直 接 生 産 ニ 関 係 ア ル 支 出 ト 雖 モ 日 常 ノ 操 業 ニ 必
要 ナ ル 費 用 以 外 ノ モ ノ ハ 總 テ 所 管 部 長 ヲ 経 テ 社 長 ノ 承 認 ヲ 要 ス ル 事 」と さ
れ て お り 1 8 1、 新 た な 研 究 開 発 に 資 金 が 充 分 配 分 で き る 状 況 で は な か っ た 。  
第 1 項 で 述 べ た 1949 年 9 月 の 鐘 淵 化 学 の 分 離 に よ っ て 、 化 学 技 術 者 も
鐘 淵 化 学 と 鐘 紡 に 分 散 す る こ と に な る が 1 8 2、鐘 紡 に 残 っ た 技 術 者 は そ の 後
も 後 述 す る ポ リ ビ ニ ル ア ル コ ー ル 繊 維 カ ネ ビ ヤ ン や 、合 成 樹 脂 の 研 究 を 続
け て い た 。 し か し な が ら 、 武 藤 絲 治 は 繊 維 事 業 に 集 約 す る こ と を 指 向 し 、
                                                     
1 7 9  平 野 ,  2014, p.7。  
1 8 0  矢 澤 将 英 記 念 出 版 会 ,  1981, p.33。  
1 8 1  「 資 金 ノ 緊 急 措 置 ニ 就 テ 」（ 回 章 第 二 三 九 号 ）1949 年 3 月 15 日（「 社 長 回
章  昭 和 二 十 四 年 度 」 所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-112-19）。  
1 8 2  例 え ば ア ク リ ル の 研 究 開 発 を 行 っ て い た 野 依 金 城 は 鐘 淵 化 学 に 転 出 し 、
同 社 で の ア ク リ ル 開 発 に 貢 献 し て い る 。 因 み に 、 野 依 金 城 は 2001 年 に ノ ー
ベ ル 化 学 賞 を 受 賞 し た 野 依 良 治 の 父 親 で あ る 。 金 城 は 中 学 生 時 代 の 良 治 を あ
る ナ イ ロ ン 製 品 の 発 表 会 に 連 れ て 行 っ た と こ ろ（ 1950 年 頃 、恐 ら く 金 城 が 鐘
淵 化 学 に 転 出 し た 後 ）、良 治 は 化 学 技 術 の 素 晴 ら し さ を 感 じ 、工 学 部 で の 化 学
研 究 を 志 す よ う に な っ た と い う （「 科 学 系 ノ ー ベ ル 賞 日 本 人 受 賞 者 9 人 の 偉
業 ： 野 依 良 治 」 国 立 科 学 博 物 館 ホ ー ム ペ ー ジ ,  2016 年 11 月 19 日 ア ク セ ス ,  
http://www.kahaku.go.jp/exhibitions/tour/nobel/noyori/p1.html ）。  
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そ れ 以 外 の 分 野 へ の 資 源 配 分 を 抑 制 す る 方 針 を 執 っ た 。合 成 樹 脂 に 関 す る
研 究 開 発 を 続 け て い た 技 術 者 は 、武 藤 絲 治 か ら「 高 分 子 の 仕 事 は 盆 栽 の 様
な 物 だ 、数 ば か り 多 く て ち っ と も 大 き く な ら な い 」と 揶 揄 さ れ る な ど 、カ
ネ ビ ヤ ン を 含 む 高 分 子 化 学 の 研 究 開 発 は 事 業 化 に 向 け て 苦 闘 し て い た が 、
な か な か 成 果 が 出 な い そ う し た 研 究 開 発 に つ い て 武 藤 絲 治 か ら は 何 度 も
「 潰 せ 」と 言 わ れ る な ど 抑 圧 さ れ が ち だ っ た と い う 1 8 3。こ の 頃 、塩 化 ビ ニ
ル に つ い て も 研 究 開 発 が 行 わ れ て い た が 、そ れ を 支 持 し た 当 時 副 社 長 の 山
田 久 一 は 1951 年 に 塩 化 ビ ニ ル の フ ィ ル ム 加 工 を 企 図 し て ア メ リ カ か ら の
大 型 カ レ ン ダ ー 機 械 輸 入 を 進 め た が 、 こ れ に 反 対 し た 武 藤 絲 治 に よ っ て 、
山 田 久 一 は 退 任 に 追 い 込 ま れ て い る 。輸 入 し た カ レ ン ダ ー 機 械 も 横 浜 ゴ ム
に 売 却 さ れ て し ま っ た 1 8 4。他 に も こ の 時 期 ペ ー ス ト 塩 化 ビ ニ ル を 素 材 と し
た ク ッ シ ョ ン フ ロ ア 材 を 開 発 し て い た も の の 、 1952 年 に は 特 許 お よ び 設
備 が 東 洋 リ ノ リ ウ ム に 売 却 さ れ て い る 1 8 5。  
1949 年 5 月 に 「 合 成 繊 維 工 業 の 急 速 確 立 に 関 す る 件 」 が 商 工 省 議 決 定
さ れ 、合 成 繊 維 工 業 の 育 成 の た め 、ビ ニ ロ ン お よ び ナ イ ロ ン に そ れ ぞ れ に
先 発 担 当 企 業 を 定 め て 、そ の 企 業 に 対 し て 重 点 的 に 政 策 支 援 を 行 う こ と で
工 業 化 を 促 進 す る こ と が 企 図 さ れ た 。同 年 6 月 に は こ の 省 議 決 定 に も と づ
き 、税 負 担 、資 金 融 資 、補 助 金 、（ ビ ニ ロ ン の 用 途 と な る ）漁 網 を 天 然 繊
維 か ら 合 成 繊 維 に 代 替 す る 政 策 と い っ た 優 遇 策 が 採 ら れ た 。こ の 措 置 に お
い て ビ ニ ロ ン に 関 し て は 倉 敷 レ イ ヨ ン が 先 発 企 業 に 指 定 さ れ る 一 方 、鐘 紡 、
合 成 一 号 、三 菱 化 成 は 工 業 化 試 験 を 主 に 行 う も の と さ れ 、優 先 順 位 を 下 げ
た 形 で 位 置 づ け ら れ た 。 1949 年 の ビ ニ ロ ン 生 産 量 は 、 倉 敷 レ イ ヨ ン に お
け る 25 ト ン に 対 し 、 鐘 紡 は わ ず か 1 ト ン に す ぎ な か っ た 。 ま た 、 倉 敷 レ
イ ヨ ン で は 経 営 者 の 大 原 總 一 郎 と 技 術 者 の 友 成 九 十 九 が 、乏 し い 資 源 、貿
                                                     
1 8 3  鐘 紡 株 式 会 社 「 高 分 子 座 談 会 （ 要 旨 ）」 1985 年 1 月 18 日 。  
1 8 4  関 ,  1966, p.61; 鐘 紡 株 式 会 社「 高 分 子 座 談 会（ 要 旨 ）」1985 年 1 月 18 日 。  
1 8 5  鐘 紡 株 式 会 社 産 業 資 材 統 括 室「 産 業 資 材 事 業 史（ 案 ）」1985 年 12 月 10 日
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-123-5-4） ; 鐘 紡 株 式 会 社 「 高 分 子 座 談 会
（ 要 旨 ）」 1985 年 1 月 18 日  
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易 赤 字 、繊 維 不 足 と い っ た 日 本 が 抱 え て い た 課 題 に 対 し て 、国 家 的 見 地 か
ら 解 決 を 図 る た め ビ ニ ロ ン の 工 業 化 に つ い て 強 い 想 い を 持 っ て お り 、彼 ら
は ビ ニ ロ ン 工 業 化 の 必 要 性 に つ い て 政 府 や 関 係 省 庁 へ の 働 き か け を 積 極
的 に 行 っ て い た 。一 方 、鐘 紡 で は ビ ニ ロ ン 開 発 の 中 心 で あ っ た 矢 澤 将 英 が
政 府 、関 係 省 庁 へ の ア ピ ー ル を 行 っ て は い た も の の 、そ れ は 鐘 紡 の 会 社 と
し て の 取 組 で は な か っ た 。 政 策 関 係 者 か ら す れ ば 、 こ う し た 両 社 の 状 況 、
姿 勢 が 大 き な 差 と し て 感 ぜ ら れ た と 考 え ら れ て い る 1 8 6。  
鐘 紡 は 先 発 企 業 に は 選 定 さ れ ず 、倉 敷 レ イ ヨ ン ほ ど の 優 遇 措 置 を 享 受 で
き な か っ た も の の 、公 に 工 業 化 試 験 を 担 う こ と と な っ た こ と で 、研 究 開 発
を 担 っ て い た 技 術 陣 に と っ て は 、当 面 の 継 続 の 保 証 を 得 た こ と に は な っ た
1 8 7。 そ う し た 中 、 銀 行 か ら の 借 入 金 に よ っ て 調 達 し た 約 28 百 万 円 を 投 じ
て 日 産 500kg の カ ネ ビ ヤ ン 生 産 設 備 を 建 設 、 1950 年 3 月 か ら 操 業 を 開 始
し た 1 8 8。さ ら に 、1950 年 1 月 に 発 行 し た 社 債 に よ っ て 調 達 し た 資 金 で 190
百 万 円 を 投 じ 、 1951 年 6 月 ま で に 日 産 3 ト ン に 拡 張 し て い っ た 1 8 9。 と は
い え 、こ の 時 期 は 先 述 の と お り 綿 業 を 中 心 に 運 転 資 金 が 膨 張 し て い た の に
加 え て 、 1950 年 下 期 か ら 計 画 実 施 さ れ て い た 綿 、 ス フ を 中 心 と し た 設 備
投 資 も な さ れ 、そ の た め に 莫 大 な 借 入 金 を 行 っ て い た 。そ う し た 中 で カ ネ
ビ ヤ ン へ の 投 資 は 積 極 的 に は 行 わ れ ず 、振 り 分 け ら れ た 投 資 金 額 190 百 万
円 は 、全 体 の 設 備 投 資 4,529 百 万 円 、綿 関 係 の 投 資 2,593 百 万 円 と 比 べ る
と 小 さ な 割 合 で あ っ た と い え よ う 。  
                                                     
1 8 6  日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, pp.478-482; 平 野 ,  2008b, pp.188-193; 平 野 , 
2014, p.8。   
1 8 7  平 野 ,  2014, p.8。  
1 8 8  『 鐘 淵 紡 績 有 価 証 券 報 告 書 』 1950 年 3 月 期 。  
1 8 9  『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1950 年 3 月 期 、 1950 年 9 月 期 、
1951 年 3 月 期 、1951 年 9 月 期 。1950 年 1 月 に 発 行 し た 第 三 回 物 上 担 保 附 社
債 で 調 達 し た 資 金 400 百 万 円 を ス ト ッ ク し て 手 持 ち 化 し 、そ こ か ら 順 次 カ ネ
ビ ヤ ン 設 備 増 設 に 投 じ て 1951 年 6 月 に 完 工 し て い る 。  
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カ ネ ビ ヤ ン の 増 設 と 並 行 し て 徐 々 に 市 場 の 開 拓 が 試 み ら れ 、 1952 年 ま
で に は 産 業 用 途 で 漁 網 、濾 過 布 、衣 料 用 途 で 服 地 裏 、メ リ ヤ ス 下 着 、靴 下 、
手 袋 と い っ た 用 途 で 開 拓 を 進 め て い っ た 。さ ら に 衣 料 用 途 に つ い て は 官 需
向 け の 作 業 着 や 、綿 ・ ス フ と の 混 紡 糸 、絹 、羊 毛 、レ ー ヨ ン と の 交 織 な ど
へ の 展 開 も 試 み ら れ た 1 9 0。し か し な が ら 、濃 色 が 出 に く い 、堅 牢 度 が 不 十
分 と い っ た 染 色 性 の 課 題 や 、繊 維 自 体 の 透 明 性 が 優 れ ず 、綺 麗 な 色 合 い が
で な い 、濡 ら し て 強 い ア イ ロ ン が け を 施 す と 変 色 が 生 じ る 恐 れ が あ る 、と
い っ た 欠 点 を 抱 え 、一 般 的 な 衣 料 用 途 と し て は ユ ー ザ ー か ら の 高 い 評 価 を
得 に く い 状 況 で は あ っ た 1 9 1。  
そ の た め 、ポ リ ビ ニ ル ア ル コ ー ル 繊 維 の 特 性 を 生 か し た 用 途 開 拓 、と り
わ け 耐 摩 擦 性 を 活 か し た 作 業 着 、お よ び 耐 腐 食 性 を 活 か し た 漁 網 へ の 展 開
が 主 に 目 指 さ れ た 1 9 2。特 に 漁 網 に つ い て は 、水 産 庁 が 合 成 繊 維 漁 網 補 助 金
を 設 け 、天 然 繊 維 か ら の 転 換 を 促 進 す る 政 策 を 採 る な ど 1 9 3、有 望 な 市 場 と
考 え ら れ た 。そ の た め 、鐘 紡 は 日 魯 漁 業（ 現 社 名 ・ ニ チ ロ ）と 共 同 で 鯖 巻
網 の 開 発 に 取 り 組 む な ど し て こ の 分 野 で の 用 途 開 拓 に 努 力 し て い た 。鐘 紡
の 技 術 者 と 日 魯 の 漁 労 長 や 技 師 と 糸 の 撚 り の 程 度 な ど を 強 度 や 操 作 性 と
い っ た 実 用 性 の 観 点 も 含 め て 綿 密 に 摺 合 せ る な ど し て 開 発 を 進 め て い た
1 9 4。 し か し な が ら 、 日 魯 漁 業 と の 共 同 開 発 と 相 前 後 し て 1951 年 秋 に 起 き
た カ ネ ビ ヤ ン 製 品 の 大 型 鮪 巻 網 の 破 損 事 故 は 、そ の 後 の カ ネ ビ ヤ ン 開 発 の
                                                     
1 9 0  『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』1951 年 3 月 期 、1951 年 9 月 期 ,  1952
年 4 月 期 。  
1 9 1  佐 藤 渉 , 1994, pp.57-58。 た だ し 、 ポ リ ビ ニ ル ア ル コ ー ル 繊 維 は 、 原 着 糸
を 使 用 し た 制 服 に お い て は 大 き な 市 場 を 確 立 し て い っ た 。 原 着 糸 と は 、 紡 糸
よ り 前 の 原 液 の 段 階 で 顔 料 を 混 合 し て 着 色 し て 製 造 さ れ る 原 糸 で あ り 、 繊 維
と 顔 料 が 一 体 と な っ て い る こ と か ら 、 摩 擦 や 日 光 の 影 響 に よ る 退 色 が な い と
い う 特 徴 を も つ 。 原 着 糸 で あ れ ば 染 色 性 が 問 題 と は な ら な い 。  
1 9 2  矢 澤 将 英 記 念 出 版 会 ,  1981 , pp.33-34。  
1 9 3  日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, p.481。  
1 9 4  佐 藤 渉 ,  1990, pp.189-190。  
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行 く 末 に 少 な か ら ぬ 影 響 を 与 え た 。こ れ は 漁 業 に つ い て は 素 人 の 資 産 家 が
設 立 し た 漁 網 会 社 か ら 受 注 し た 鮪 巻 網 で 起 き た 事 故 で あ る が 、こ の 時 は 一
般 的 な 漁 網 の 常 識 を 無 視 し 、甘 撚 り の ほ う が 強 度 、結 節 と も 強 く な る と い
う 研 究 室 で の 実 験 デ ー タ を 信 じ て 、大 型 で 甘 撚 り の 巻 網 を 製 造 し た 。と こ
ろ が 、実 際 に 使 用 し た 際 に 網 は 巧 く 沈 降 も 網 成 り 1 9 5も せ ず 、網 を 引 き 揚 げ
た と こ ろ 、海 水 で 膨 張 し 、そ の 自 重 で 木 端 微 塵 に 千 切 れ て し ま っ た 1 9 6。こ
の 事 故 は 、成 長 が 見 込 ま れ た 漁 網 の 市 場 に お い て 先 行 す る 倉 敷 レ イ ヨ ン と
の 差 を 印 象 付 け 、鐘 紡 経 営 陣 の カ ネ ビ ヤ ン に 対 す る 意 欲 を 減 退 さ せ る こ と
に つ な が っ た と 見 ら れ て い る 1 9 7。倉 敷 レ イ ヨ ン に 敗 れ る こ と と な っ た 原 因
は 原 料 の 差 に あ っ た 。倉 敷 レ イ ヨ ン は 自 社 で 製 造 し た ポ リ ビ ニ ル ア ル コ ー
ル 原 料 を 使 用 し て い た の に 対 し 、鐘 紡 は 日 本 化 学 合 成 工 業 か ら 購 入 し た 原
料 を 使 用 し て い た が 、 こ の こ と が 繊 維 の 強 度 で 劣 後 す る 原 因 と な っ た 1 9 8。
倉 敷 レ イ ヨ ン は 原 料 か ら の 一 貫 生 産 を 行 っ て い た た め 、原 料 面 の 改 良 も 自
社 内 で 即 時 に 対 応 が 可 能 で あ っ た 。こ の こ と は 、市 場 開 拓 の 過 程 で 原 糸 の
品 質 に つ い て 改 良 が 必 要 と な っ た 際 に 、原 料 の 生 産 工 程 に 対 し て 対 策 を フ
ィ ー ド バ ッ ク す る こ と を 可 能 と し た 。 そ の 結 果 、 製 品 の 競 争 力 が 高 ま り 、
市 場 開 拓 の 大 き な 原 動 力 と な っ て い た の で あ る 1 9 9。  
                                                     
1 9 5  網 成 り は 網 の 水 中 形 状 で あ り 、水 中 で の 網 の 広 が り（ 容 積 ）の 大 き さ に よ
っ て 漁 獲 量 が 大 き く 変 わ る （ 辻 ・ 酒 井 ・ 石 戸 谷 ,  2013, pp.151-157）。  
1 9 6  佐 藤 渉 ,  1990, p.191。  
1 9 7  井 出 幸 三「 カ ネ ビ ヤ ン 中 止 よ り ナ イ ロ ン 開 発 迄 の 経 緯 」1986 年 4 月 10 日
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-122-9-5） ; 佐 藤 渉 ,  1990, p.191。  
1 9 8  井 出 幸 三「 カ ネ ビ ヤ ン 中 止 よ り ナ イ ロ ン 開 発 迄 の 経 緯 」1986 年 4 月 10 日
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-122-9-5）。  
1 9 9  平 野 ,  2011, p.19。  
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こ の 事 故 の 後 も 漁 網 の 開 発 の た め に 長 崎 県 、島 根 県 、伊 豆 な ど の 漁 港 で
実 験 を 繰 り 返 し 、適 切 な 網 成 り や 沈 降 と い っ た 実 用 的 な 機 能 を 向 上 さ せ る
た め に 製 網 、撚 、重 量 、塗 料 、締 め 付 け な ど に つ い て 試 行 錯 誤 が 続 け ら れ
た 。 そ う し た 漁 網 な ど を 中 心 と し た 用 途 開 拓 の 努 力 が 続 け ら れ た 結 果 、
1953 年 頃 に よ う や く 事 業 性 の 見 通 し が 立 ち 始 め た 。  
そ れ を 踏 ま え 、 カ ネ ビ ヤ ン 開 発 を 中 心 的 に 担 っ て き た 矢 澤 将 英 は 1953
年 下 期 に 武 藤 絲 治 に 経 過 報 告 し 、そ の 時 点 の カ ネ ビ ヤ ン に 関 す る 損 失 、合
計 1 億 2 千 万 円 を 1953 年 下 期 、 1954 年 上 期 に 分 け て 計 上 す る こ と に つ
い て 了 解 を 得 よ う と し た 。と こ ろ が 、こ の 損 失 計 上 の 申 出 に 対 し て 武 藤 絲
治 は「 儲 か ら な い と い う の で は 困 る 」と 言 い 、そ れ ま で に 予 定 さ れ て い た
日 産 10 ト ン へ の 増 設 計 画 を 中 止 と す る 判 断 を 下 し た 2 0 0。 武 藤 絲 治 は 予 て
「 合 成 繊 維 の 隘 路 は コ ス ト で あ つ て 、日 産 十 ト ン 以 上 に な ら な い と 、經 濟
単 位 で な い 」2 0 1と 考 え て お り 、矢 澤 将 英 ら に 対 し て カ ネ ビ ヤ ン の 規 模 を「 10
                                                     
2 0 0  矢 澤 将 英 記 念 出 版 会 ,  1981 , p.34。  
2 0 1  武 藤 絲 治 ,  1950, p.71。  
（単位：キロあたり円）
ビニロン
ステープル
ナイロン
フィラメント
生糸 綿糸 梳毛糸 スフ糸 綿花 羊毛 スフ綿
1950 1,210 - 2,557 941 2,330 637 941 n/a 392
1951 882 - 3,719 887 3,845 667 887 n/a 463
1952 661 4,409 3,770 515 2,489 389 515 1,250 283
1953 661 4,409 3,986 494 2,892 376 494 1,435 260
1954 617 2,740 3,785 449 2,463 317 449 1,287 234
繊維製品価格 原料価格
図 表 Ⅴ ― １ ７  1950 年 代 前 半 の 繊 維 製 品 価 格  
出 所 ： 平 野 ,  2014,  p.10。  
原 資 料 ： 大 原 聰 一 郎 ,  1961,  付 表 23; 日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974,  p.510; 東 洋 紡
績 株 式 会 社 經 濟 研 究 所 編 『 東 洋 紡 績 株 式 会 社 經 濟 研 究 所 月 報 』 各 号 。  
注 ： ビ ニ ロ ン 、 ナ イ ロ ン は 建 値 平 均 。 そ れ 以 外 は 市 中 価 格 平 均 。  
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ト ン に 早 く せ よ 」と 急 か し て い た が 、開 発 部 隊 で は 当 面 2-3 ト ン の 小 規 模
生 産 で 用 途 開 拓 、製 品 の 技 術 的 改 善 を 優 先 し な が ら 慎 重 に 進 め て い た 経 緯
に あ っ た 2 0 2。ビ ニ ロ ン の 建 値 価 格 は【 図 表 Ⅴ ― １ ７ 】の よ う に 朝 鮮 動 乱 時
の 1950 年 の 1210 円 /kg か ら 、 そ の 後 1951 年 に 882 円 /kg、 1952 年 ―
1953 年 に は 661 円 /kg と 大 き く 下 落 し て お り 、 カ ネ ビ ヤ ン の ス テ ー プ ル
フ ァ イ バ ー の 製 造 原 価 は 少 な く と も 1949 年 の 時 点 で は 約 1100 円 /kg で
あ っ た こ と か ら 、 大 幅 な 採 算 割 れ の 状 況 で あ っ た と 考 え ら れ る 2 0 3。 実 際 、
矢 澤 将 英 は こ の 時 点 で 1 億 2 千 万 円 の 損 失 を 計 上 し よ う と し て い た わ け
で あ る が 、こ う し た 一 連 の 状 況 は 早 期 の 採 算 化 、業 績 貢 献 を 求 め る 武 藤 絲
治 の 意 に そ ぐ わ な い も の で あ っ た 。  
さ ら に こ の 時 、武 藤 絲 治 は「 も し 高 値 で 売 れ る 絹 と か の よ う な ポ リ ビ ニ
ル ア ル コ ー ル が で き る よ う な ら 、そ れ だ け の 研 究 は 残 そ う 。作 業 着 と か ユ
ニ フ ォ ー ム 、漁 網 な ど で は 顧 客 の 資 力 が 低 い か ら 商 売 が 成 り 立 た ぬ 」と 語
っ て い る 2 0 4。武 藤 絲 治 は 前 述 の よ う に こ の 時 期 、繊 維 業 の 方 向 性 と し て 高
級 衣 料 用 途 の 開 拓 を 進 め る 考 え で あ り 、実 際 、【 図 表 Ⅴ ― １ ０ 】の よ う に
カ ネ ビ ヤ ン 開 発 の 中 断 が 決 断 さ れ た 頃 、こ の 構 想 の も と に 綿 製 品 を 中 心 に
高 級 化 を 目 的 と し た 設 備 の 新 増 設 が 積 極 的 に 行 わ れ て い た 。綿 紡 機 の 錘 数
規 模 は 1951 年 下 期 の 603 千 錘 を ピ ー ク に 増 設 を 完 了 し て い た が 、業 界 全
体 の 錘 数 が 過 剰 に な る 中 で 、 既 存 の 綿 、 ス フ な ど に お け る 製 品 の 高 級 化 、
生 産 合 理 化 に よ る 競 争 力 維 持 を 図 っ て い た 。こ う し た 中 で 、武 藤 絲 治 は 作
業 着 や 漁 網 と い っ た 用 途 を 対 象 と し た カ ネ ビ ヤ ン に 対 し て は 、収 益 化 に 至
る ま で 投 資 を 継 続 す る だ け の 価 値 を 見 い だ せ な か っ た の で あ る 。  
な お 、こ の 会 議 の 場 に 同 席 し て い た 当 時 常 務 の 高 見 重 雄 は カ ネ ビ ヤ ン の
開 発 推 進 に 内 心 賛 成 し て い た も の の 、カ ネ ビ ヤ ン 中 止 の 意 向 を 明 言 し て い
る 武 藤 絲 治 に 対 し て 異 論 を 唱 え る こ と は 逆 効 果 に な る と 考 え 、矢 澤 将 英 を
                                                     
2 0 2  矢 澤 将 英 記 念 出 版 会 ,1981, pp.34-36。  
2 0 3  平 野 ,  2014, pp.9-10。  
2 0 4  矢 澤 将 英 記 念 出 版 会 ,1981, p.34。  
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支 持 す る 意 見 を 述 べ る こ と を 躊 躇 し て し ま っ た と い う 2 0 5。詳 細 は 第 Ⅵ 章 第
3 節 第 2 項 で 述 べ る が 、 武 藤 絲 治 の 意 思 決 定 の ス タ イ ル は 独 断 的 で あ り 、
意 見 を 異 に す る 役 員 は し ば し ば 更 迭 さ れ て い た 。そ う し た 背 景 か ら 、カ ネ
ビ ヤ ン の 開 発 を 支 持 す る 役 員 も 、そ れ を 武 藤 絲 治 に 対 し て 述 べ る こ と が で
き な か っ た 。こ う し て 鐘 紡 に お け る カ ネ ビ ヤ ン 開 発 は 収 束 に 向 か い 、最 終
的 に 1954 年 末 に は 生 産 が 中 止 さ れ た 2 0 6。  
カ ネ ビ ヤ ン 撤 退 の 経 験 、経 緯 か ら 、そ の 後 も 武 藤 絲 治 は 合 成 繊 維 へ の 進
出 に つ い て 慎 重 な 態 度 を 取 る 。 1954 年 8 月 に 海 外 視 察 に 渡 っ た 矢 澤 将 英
は 、イ ギ リ ス の ICI 社 を 訪 れ 、そ の 際 ICI 社 か ら ポ リ エ ス テ ル 繊 維「 テ リ
レ ン（ Terylene）」の ラ イ セ ン ス 供 与 に つ い て 打 診 さ れ て い る 2 0 7。矢 澤 将
英 は 同 道 し て い た 目 黒 清 太 郎 2 0 8と と も に 、ポ リ エ ス テ ル が 将 来 有 望 と 考 え 、
帰 国 後 ICI 社 よ り 会 長 の 鐘 紡 訪 問 を 受 け る ま で は 漕 ぎ 着 け た も の の 、結 局
武 藤 絲 治 は カ ネ ビ ヤ ン で 失 敗 し た 中 で ポ リ エ ス テ ル 導 入 を 進 め る こ と は
で き な い と し た 2 0 9。さ ら に 矢 澤 将 英 は ポ リ エ ス テ ル の よ う な 特 許 や 技 術 ラ
イ セ ン ス に 関 す る 問 題 も な い 硝 酸 法 に よ る ア ク リ ル の 事 業 化 を 武 藤 絲 治
                                                     
2 0 5  矢 澤 将 英 記 念 出 版 会 ,  1981, p.35。  
2 0 6  井 出 幸 三「 カ ネ ビ ヤ ン 中 止 よ り ナ イ ロ ン 開 発 迄 の 経 緯 」1986 年 4 月 10 日
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-122-9-5）。  
2 0 7  矢 澤 将 英 記 念 出 版 会 ,  1981, p.50。  
2 0 8  戦 前 か ら 矢 澤 将 英 の 下 で カ ネ ビ ヤ ン の 開 発 に 携 わ っ て い た 技 術 者 。後 、淀
川 工 場 化 工 技 師 長 、 合 繊 研 究 部 長 な ど を 歴 任 。  
2 0 9  矢 澤 将 英 記 念 出 版 会 ,  1981, p.50。 な お 、 こ れ に 先 立 つ 同 年 の 春 、 東 洋 紡
に 対 し て も ICI 社 か ら ポ リ エ ス テ ル 繊 維 の 技 術 導 入 が 打 診 さ れ て い る 。 結 局
東 洋 紡 は 、 特 許 ・ ノ ウ ハ ウ 料 に 1 百 万 ポ ン ド 、 ロ イ ヤ リ テ ィ に 5.25― 5.70％
と い う 高 額 の 契 約 条 件 、 設 備 投 資 に 80 億 円 を 要 す る こ と 、 製 品 の 輸 出 に 関
す る 制 限 、 染 色 性 の 課 題 な ど の 理 由 か ら 導 入 を 見 送 っ て い る （ 阿 部 ・ 平 野 ,  
2013, p.169; 平 野 , 2007, p.55）。 な お 、 東 洋 レ ー ヨ ン は 1 社 に よ る 大 き な 負
担 を 避 け る た め 帝 人 と 共 同 で ICI 社 か ら ポ リ エ ス テ ル の 技 術 導 入 を 行 っ た
（ 阿 部 ・ 平 野 ,  2013, pp.169-170）。 鐘 紡 で の 検 討 に あ た っ て も こ う し た 条 件
面 で の 問 題 も あ っ た と 考 え ら れ る 。  
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に 対 し て 提 案 し て い る が 、 そ の 提 案 も 受 け 入 れ ら れ な か っ た 2 1 0。 1956 年
当 時 、武 藤 絲 治 は 以 下 の よ う な 見 解 を 語 っ て お り 、合 成 繊 維 に 対 す る 慎 重
な 姿 勢 を 示 し て い る 。  
 
「 先 日 も 、あ る 会 社 に 対 し て 、あ る 人 が「 合 成 繊 維 を や ら な い と
バ ス に 乗 り 遅 れ ま す よ 」と い っ て い る の を 、私 は 第 三 者 と し て 聞
い た が 、し か し 、同 じ バ ス に も 、先 日 四 国 で 崖 道 か ら 海 の 中 に 落
ち 込 ん だ バ ス も あ る し 、 ま た 途 中 で 故 障 を 起 こ し て 走 れ な い バ
ス も あ る 。そ う い う バ ス に 飛 び 乗 っ て は 大 変 だ 。乗 り 遅 れ は 勿 論
悪 い が 、乗 り 間 違 え は そ れ 以 上 に 悪 く 、企 業 に と っ て は 時 に 致 命
傷 と な る 。乗 り 誤 ら な い た め に は 、慎 重 な 準 備 を 要 す る 。単 に 研
究 室 で 成 功 し た か ら と い う だ け で な く 、市 場 の 開 拓 や 、資 金 、資
材 の 手 当 、技 術 陣 の 養 成 等 、万 般 に わ た っ て 十 分 の 準 備 が 必 要 で
あ る 。 け っ し て 軽 々 に 運 べ る も の で は な い 。 」  2 1 1  
 
鐘 紡 で は 合 成 繊 維 が 取 り 上 げ ら れ る 見 込 み が な く な っ た 中 で 、矢 澤 将 英
は 鐘 紡 退 社 を 決 意 し 、 技 術 者 数 名 を 連 れ て 2 1 21955 年 8 月 に 旭 化 成 に 転 職
し て い っ た 2 1 3。 鐘 紡 は 1955 年 12 月 か ら は ス フ の 大 増 設 に 着 手 し て 多 額
の 設 備 投 資 が な さ れ る 中 で 、鐘 紡 に 残 っ た 他 の 合 成 繊 維 関 係 の 技 術 者 は 当
時「 や る こ と が な い 」と ぼ や き 2 1 4、さ ら に 、ナ イ ロ ン へ の 進 出 決 断 が な さ
                                                     
2 1 0  矢 澤 将 英 記 念 出 版 会 ,  1981, pp.36-38, 49-50。  
2 1 1  武 藤 絲 治 「 こ れ か ら の 繊 維 産 業 」 1956 年 4 月 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料
No.409-143-43）。  
2 1 2  佐 藤 ,  1990, p.193。  
2 1 3  戦 前 か ら 永 年 合 成 繊 維 の 研 究 開 発 に 携 わ っ て き た 矢 澤 将 英 は こ の 頃 、「 鐘
紡 で は 私 は 一 生 を 棒 に 振 る 」 と い う 想 い を 抱 い て い た と い う 。 矢 澤 将 英 は 旭
化 成 に 移 っ た 後 、 旭 化 成 で ア ク リ ル の 研 究 に 携 わ り 企 業 化 に 大 き く 貢 献 し て
い る （ 矢 澤 将 英 記 念 出 版 会 ,  1981, pp.36-45）。  
2 1 4  Ｏ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 10 月 2 日 ）。  
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れ る 少 し 前 の 時 期 （ 1959 年 6 月 ） に は 、 ナ イ ロ ン 進 出 後 鐘 紡 の 合 繊 技 術
の 中 心 的 役 割 を 担 っ て い く こ と に な る 佐 藤 渉 が 、後 輩 の 技 術 者 に 対 し て 鐘
紡 で は 高 分 子 化 学 に 関 す る「 研 究 者 を 十 分 に 育 て 上 げ る 事 が 難 し い 」と 語
る ほ ど 、鐘 紡 で の 合 成 繊 維 の 研 究 に 関 す る 活 動 、組 織 能 力 は 後 退 し て い っ
た 2 1 5。  
 
７ ． 第 １ 節 の ま と め  
戦 後 鐘 紡 は ま ず 祖 業 で あ る 綿 業 を 中 心 に 復 興 を 進 め 、苦 し い 資 金 繰 り の
中 で も 資 源 配 分 を 行 っ て 設 備 復 元 を 進 め て い く 。 そ の プ ロ セ ス で 1948 年
12 月 に は 既 に 武 藤 絲 治 は 古 く か ら 鐘 紡 で 事 業 が 営 ま れ 、 市 場 に お け る ブ
ラ ン ド を 確 立 し て い る 綿 業 、絹 業 が 競 争 力 を 持 つ 事 業 で あ る と す る 一 方 で 、
主 に 軍 需 目 的 で 戦 時 中 に 拡 大 し た 化 学 工 業 な ど に つ い て は 事 業 性 が 見 込
め な い と し て 整 理 す る 意 向 を 示 し て い る 。こ う し て 戦 前 に 高 業 績 を 収 め 成
功 の 要 因 と な っ て い た 繊 維 に 集 中 し て 行 く が 、組 織 内 で ど の 事 業 を 選 択 す
る べ き か の 解 釈 に つ い て は 必 ず し も 一 枚 岩 で は な か っ た 。   
1949 年 9 月 に 鐘 淵 化 学 を 分 離 し て 天 然 繊 維 を 中 心 に 集 約 を 進 め て い く
際 に 、武 藤 絲 治 は 自 ら が 発 し た 社 長 回 章 に お い て 、鐘 紡 が 本 来 繊 維 会 社 で
あ っ た と し て 組 織 ア イ デ ン テ ィ テ ィ を 定 義 し 、そ れ が 歴 史 的 な も の で あ る
と し て 正 当 性 を 付 与 し て い る 。し か し な が ら 、中 司 清 や 山 田 久 一 が 化 学 工
業 に つ い て も 必 要 な も の と し て い た よ う に 、社 内 の 意 見 は 一 枚 岩 で は な か
っ た 。鐘 紡 で は そ う し た 意 見 の 排 除 を 含 め て 、繊 維 へ の 集 約 が 進 め ら れ て
い っ た 。そ の 後 、鐘 紡 は 祖 業 の 綿 業 を 中 心 に 資 源 配 分 を 進 め る が 、単 純 に
過 去 の 事 業 運 営 を 踏 襲 し て い た わ け で は な い 。そ の プ ロ セ ス で は 、原 料 の
入 手 や 価 格 に お い て 比 較 的 安 定 的 な ス フ を 増 強 す る こ と で 補 完 し 、さ ら に
規 模 的 な 拡 大 を 進 め る 中 で ス フ の 増 設 を 進 め る と と も に 、製 品 の 高 級 化 を
図 る な ど 、競 争 環 境 の 変 化 に 合 わ せ た 対 応 を 試 み て い る 。ま た 、こ の 時 期
は カ ネ ボ ウ だ け で な く 、他 企 業 も 積 極 的 な 設 備 増 強 を 行 っ て い た 時 期 で も
                                                     
2 1 5  谷 本 健 夫 「 私 と 合 繊 」 2004 年 12 月 18 日 ,  p.3。  
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あ り 、そ の 中 で 自 社 の 優 位 性 を 維 持 、向 上 さ せ て い く こ と が 目 指 さ れ て い
た 。  
こ の よ う に 、綿 、ス フ に 資 金 投 入 が 集 中 す る 一 方 で 、な か な か 収 益 化 せ
ず 、既 存 繊 維 に よ る 高 級 衣 料 化 の 構 想 に 合 致 し な い 合 成 繊 維 カ ネ ビ ヤ ン の
開 発 は 中 止 さ れ 、他 の 産 業 資 材 関 連 の 高 分 子 化 学 研 究 も 抑 圧 さ れ て い っ た 。
そ の 後 合 成 繊 維 の 研 究 開 発 は 大 き く 後 退 し 、合 成 繊 維 へ の 進 出 は 遅 れ を と
る こ と に な る 。  
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第 ２ 節  合 成 繊 維 へ の 進 出 と そ の 失 敗 （ 1961 年 ～ ）  
 
１ ．「 グ レ ー タ ー ・ カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」 と 合 成 繊 維 進 出 の 決 断  
繊 維 不 況 の 最 中 で あ る 1958 年 8 月 の 工 場 長 会 議 に お い て 武 藤 絲 治 は 、
天 然 繊 維 が 合 成 繊 維 に よ る 代 替 に 晒 さ れ て い る 状 況 を 踏 ま え た う え で 、
「 日 本 の 繊 維 工 業 の 行 く 道 は 、綿 だ け に 頼 る こ と な く 綿 、合 成 繊 維 、化 繊 、
或 は 絹 、羊 毛 、い わ ゆ る 総 合 的 な 力 を 以 て 、技 術 的 に も 販 売 的 に も 総 合 力
を 結 集 し て 新 た な 運 命 を 夫 々 開 拓 し な け れ ば な ら ぬ 革 命 期 に き て お る と
い う こ と が 結 論 で あ り ま す 」と 述 べ 、合 成 繊 維 進 出 の 必 要 性 を 感 じ て い る
こ と を 滲 ま せ た 。同 時 に 、「「 繊 維 の シ ン フ ォ ニ ー 」と か 、「 繊 維 の カ ク
テ ル 」 と い う こ と を 申 す の も 、 単 な る キ ャ ッ チ フ レ ー ズ と し て で は な く 、
深 刻 な る 世 界 の 繊 維 新 事 情 の 要 請 に 応 え る 近 代 的 な 繊 維 会 社 と し て の 行
く べ き 道 を 示 し た の で あ り ま す 」と も 述 べ て お り 、合 成 繊 維 を 既 存 の 路 線
で あ る「 繊 維 の カ ク テ ル・シ ン フ ォ ニ ー 」構 想 に 沿 う も の と し て 位 置 づ け
な お し て い る 2 1 6。【 図 表 Ⅴ ― １ ８ 】の よ う に 、合 成 繊 維 に よ る 天 然 繊 維 の
代 替 が 進 行 し 、 合 成 繊 維 が 急 速 に 成 長 し て い る 状 況 に あ っ た 。  
繊 維 不 況 を 乗 り 切 っ た の ち 、長 期 的 な 経 営 の 方 向 性 に 関 し て 、当 時 の 経
営 陣 の 間 で は 意 見 の 対 立 が あ っ た 。新 規 事 業 に よ る 多 角 化 は リ ス ク が 大 き
い と し て 、天 然 繊 維 お よ び ス フ に よ る 既 存 の 事 業 構 成 を 維 持 し て 、安 定 的
な 経 営 を 志 向 す る べ き と す る 意 見 が 綿 紡 績 所 管 の 取 締 役 を 中 心 に 根 強 か
っ た が 、最 終 的 に は 高 度 成 長 期 に 入 っ た 日 本 経 済 の 趨 勢 に 合 わ せ て 、規 模
的 な 成 長 を 強 く 志 向 す る べ き と す る 方 針 が 採 ら れ る こ と と な っ た 。  
                                                     
2 1 6  武 藤 絲 治「 不 況 に 処 す る 社 中 の 決 意 」1958 年 8 月 8 日（「 社 中 に お く る こ
と ば 」 第 二 巻 所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.407-35-14）。  
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繊 維 不 況 以 前 よ り 綿 紡 績 の 限 界 は 既 に 認 識 さ れ 、複 数 繊 維 の 混 紡 、交 織
に よ る 高 級 衣 料 品 用 途 の 展 開 に よ っ て 生 き 残 り を 図 る 方 針 が 採 ら れ て い
た が 、日 本 経 済 の 発 展 と と も に 多 く の 産 業 に お い て 労 働 集 約 的 な 事 業 か ら
資 本 集 約 的 な 事 業 に 転 換 が 進 ん で い る 情 勢 を ふ ま え 、今 後 の 規 模 的 な 成 長
を 実 現 し て い く う え で は 、同 じ 繊 維 産 業 で あ っ て も 資 本 集 約 的 な 合 成 繊 維  
（１）繊維消費量推移
（単位：千トン）
1956 1957 1958 1959 1960 1961 1962 1963 1964 1965 1966
衣料用 24.8 37.1 40.7 56.1 101.6 114.3 125.1 168.1 196.1 198.4 217.0
合成繊維 産業用 7.4 9.9 9.7 17.5 23.8 33.4 44.1 46.4 57.6 71.1 77.6
小計 32.2 47.0 50.4 73.6 125.4 147.7 169.2 214.5 253.7 269.5 294.6
衣料用 144.7 154.7 87.6 131.6 154.8 154.8 156.9 175.7 178.9 246.5 238.9
再生繊維 産業用 11.5 16.7 13.2 18.9 23.7 23.4 22.8 17.7 20.1 17.0 13.4
小計 156.2 171.4 100.8 150.5 178.5 178.2 179.7 193.4 199.0 263.5 252.3
衣料用 421.1 411.1 360.1 383.3 395.7 439.8 406.8 412.8 431.4 495.9 477.3
天然繊維 産業用 38.3 40.4 33.9 41.6 43.2 41.5 42.5 36.5 33.7 26.9 26.7
小計 459.4 451.5 394.0 424.9 438.9 481.3 449.3 449.3 465.1 522.8 504.0
衣料用 590.6 602.9 488.4 571.0 652.1 708.9 688.8 756.6 806.4 940.8 933.2
全繊維計 産業用 57.2 67.0 56.8 78.0 90.7 98.3 109.4 100.6 111.4 115.0 117.7
合計 647.8 669.9 545.2 649.0 742.8 807.2 798.2 857.2 917.8 1055.8 1050.9
（２）上記（１）について、用途内の各繊維比率
　①衣料用
1956 1957 1958 1959 1960 1961 1962 1963 1964 1965 1966
合成繊維 4.2% 6.2% 8.3% 9.8% 15.6% 16.1% 18.2% 22.2% 24.3% 21.1% 23.3%
再生繊維 24.5% 25.7% 17.9% 23.0% 23.7% 21.8% 22.8% 23.2% 22.2% 26.2% 25.6%
天然繊維 71.3% 68.2% 73.7% 67.1% 60.7% 62.0% 59.1% 54.6% 53.5% 52.7% 51.1%
　②産業用
1956 1957 1958 1959 1960 1961 1962 1963 1964 1965 1966
合成繊維 12.9% 14.8% 17.1% 22.4% 26.2% 34.0% 40.3% 46.1% 51.7% 61.8% 65.9%
再生繊維 20.1% 24.9% 23.2% 24.2% 26.1% 23.8% 20.8% 17.6% 18.0% 14.8% 11.4%
天然繊維 67.0% 60.3% 59.7% 53.3% 47.6% 42.2% 38.8% 36.3% 30.3% 23.4% 22.7%
図 表 Ⅴ ― １ ８  国 内 の 合 成 繊 維 ,再 生 繊 維 ,天 然 繊 維 の 用 途 別 消 費 量 推 移  
出 所 ： 日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974,  pp.757,  759,  761 を も と に 筆 者 作 成 。  
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に 力 を 入 れ て い く べ き だ と す る 考 え が 採 ら れ た 2 1 7。合 成 繊 維 へ の 進 出 の
他 に も 、化 粧 品 な ど の 非 繊 維 分 野 の 新 規 事 業 へ の 進 出 に よ っ て 規 模 的 な 拡
大 を 志 向 し て い く こ と が 決 断 さ れ た 。こ う し て 策 定 さ れ た 計 画 は「 グ レ ー
タ ー ・ カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」 と 命 名 さ れ 1961 年 6 月 か ら 実 行 さ れ た 。  
「 グ レ ー タ ー・カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」で は「 天 下 第 一 等 の 会 社 を 作 り あ げ
る 」 「 会 社 の 繁 栄 は 従 業 員 の 繁 栄 」 が ス ロ ー ガ ン と し て 掲 げ ら れ て い た 。
「 グ レ ー タ ー ・ カ ネ ボ ウ 」 と い う 言 葉 に 「 常 に 成 長 す る Kanebo で あ り た
い 」 と い う 意 味 が 込 め ら れ て い た と い う 2 1 8。 1961 年 9 月 当 時 、 武 藤 絲 治
は 以 下 の よ う に 語 っ て い る 。  
 
「 昨 年 池 田 内 閣 の 打 ち 出 し た 所 得 倍 増 計 画 に 伴 う 経 済 成 長 十 ヶ 年
計 画 に よ る と 日 本 経 済 は 今 後 十 年 の 間 に そ の 規 模 を 二 倍 に 拡 大 す
る こ と と な り 、 そ の 成 長 の 度 合 に つ い て ゆ け な い 企 業 は 日 本 経 済
繁 栄 の 脱 落 者 と な る こ と が 明 ら か と な っ た 。 … （ 中 略 ） … 国 の 方
向 が そ の 様 で あ る な ら ば 、 そ の 中 に あ る 吾 々 企 業 自 体 も 亦 成 長 発
展 を 望 む 限 り に 於 い て は 国 家 の 基 本 的 な 方 向 を 経 営 の 基 本 的 方 向
と し て 取 り 入 れ な け れ ば な ら ぬ こ と は い う ま で も な い 。 か つ て 吾
が 鐘 淵 は 日 本 の 代 表 企 業 で あ り 、 カ ネ ボ ウ の 名 は 名 実 共 に 全 世 界
に と ど ろ い て い た の で あ る 。 … （ 中 略 ） … 当 時 は 人 よ ん で 「 天 下
の 鐘 紡 」 と い う こ と を い っ た も の で あ る が 、 確 か に 吾 が 鐘 淵 は 日
本 の 企 業 を 断 然 圧 す る 名 実 共 に 「 天 下 の 鐘 紡 」 で あ っ た 。 吾 々 は
先 人 諸 先 輩 が 汗 と 脂 の 努 力 で 築 き 上 げ た こ の 「 天 下 の 鐘 紡 」 を 今
日 再 び 我 々 の 手 で 再 現 し な け れ ば な ら な い と 考 え る の で あ る 。 …
（ 中 略 ） … 危 険 を 恐 れ て 躊 躇 し て い る 間 に 時 間 は ど ん ど ん 過 ぎ 去
っ て し ま う 。 吾 々 は 安 定 五 ヶ 年 計 画 を 修 正 し て 日 本 経 済 発 展 の 方
                                                     
2 1 7  伊 藤 淳 二 「 工 場 事 業 場 長 会 議 に 於 け る 社 長 訓 示 」 1968 年 6 月 25 日 （ 神
戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.407-36-1-2）。  
2 1 8  鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 労 務 部「 G・K 建 設 と 労 使 関 係 長 期 安 定 化 」1962 年 4 月
17 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-121-7-1）。  
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向 に 針 を 合 わ せ よ う と し て い る 。 勿 論 危 険 も 之 れ
マ マ
に 伴 な う
マ マ
で あ ろ
う 。 し か し あ ら ゆ る 準 備 と 対 策 を 用 意 し 乍 ら 、 今 日 、 日 本 の 企 業
番 付 け に 於 い て 二 十 四 番 目 に 落 ち た 鐘 淵 を 往 年 の 「 大 鐘 紡 」 に せ
ん が た め の 必 要 に し て 而 も 充 分 な 方 策 を 打 ち 出 そ う と し て い る の
で あ る 。 」 2 1 9  
 
武 藤 絲 治 は 、戦 前 に 日 本 を 代 表 す る 企 業 で あ っ た 鐘 淵 紡 績 が 、日 本 経 済
全 体 が 大 き な 成 長 を 遂 げ て い く 中 で 取 り 残 さ れ て い く こ と へ の 危 機 感 を
語 り 、か つ て 名 門 と さ れ た 鐘 紡 を 再 現 す る こ と を 標 榜 し た の で あ る 。そ う
し た 中 で 策 定 さ れ た「 グ レ ー タ ー ・ カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」で は 、業 績 目 標 に
つ い て は 10 か 年 で 年 間 売 上 高 3000 億 円（ 1960 年 10 月 期 と 1961 年 4 月
期 を 合 計 し た 年 間 売 上 高 は 約 540 億 円 で あ っ た か ら 、必 要 と さ れ た 年 平 均
成 長 率 は 18.7％ と な る ）、純 利 益 率 5％ 、自 己 資 本 比 率 30％ と し て 業 界 首
位 と な る こ と が 目 指 さ れ た 2 2 0。武 藤 絲 治 自 身 、「 今 日 企 業 の 優 劣 は 、そ の
企 業 の 生 産 に 対 す る 製 品 の 価 値 が 国 民 総 生 産 の 価 値 に 占 め る 比 率 の 大 小
に よ っ て 決 定 さ れ て ゆ く の で あ り ま す 。…（ 中 略 ）… な さ な け れ ば な ら ぬ
こ と は 、一 に も 、二 に も 売 上 高 の 拡 大 で な く て は な ら な い こ と が 判 る で あ
り ま し ょ う 」と し 、社 内 で は 業 績 目 標 達 成 に 向 け て 強 い 圧 力 が か け ら れ た
2 2 1。  
「 グ レ ー タ ー・カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」の 多 角 化 に よ る 成 長 路 線 の も と 、1961
年 1 月 に 鐘 淵 化 学 工 業 か ら 化 粧 品 事 業 、 1964 年 4 月 に ハ リ ス 製 菓 、 1965
年 12 月 に 立 花 製 菓 を 買 収 し て 非 繊 維 分 野 で の 多 角 化 が 進 め ら れ た が 、「 グ
                                                     
2 1 9  武 藤 絲 治「 販 売 員 研 修 会 に 際 し て 」1961 年 9 月（「 社 中 に お く る こ と ば 」
第 三 巻 所 収 , 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.407-35-15）。  
2 2 0  伊 藤 淳 二 「 覚 え 書 」（ 1984 年 10 月 22 日 ）。  
2 2 1  武 藤 絲 治 「 セ ー ル ス マ ン ・ ス ク ー ル 第 一 回 修 了 生 に お く る 言 葉 」 1962 年
1 月 20 日 （「 社 中 に お く る こ と ば 」 第 三 巻 所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料
No.407-35-15）;  鐘 紡 労 働 組 合「 鐘 淵 の 経 営 に 対 す る 組 合 意 見 書 」1968 年 11
月 5 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-121-6-6）。  
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レ ー タ ー・カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」の 中 心 的 施 策 と さ れ た の は 後 述 の ナ イ ロ ン
企 業 化 で あ り 、ナ イ ロ ン 事 業 が 収 益 化 す る ま で の 間 、経 営 を 支 え る 補 助 的
な も の と し て 非 繊 維 の 新 規 事 業 は 位 置 づ け ら れ た 2 2 2。  
 
２ ． ナ イ ロ ン へ の 進 出  
（ １ ） ナ イ ロ ン の 選 択  
既 述 の と お り カ ネ ビ ヤ ン の 開 発 が 中 止 さ れ 、 矢 澤 将 英 が 転 出 し た 後 は 、
合 成 繊 維 に 関 す る 研 究 開 発 は 後 退 し て い た も の の 、残 っ た 技 術 者 に よ っ て
ポ リ プ ロ ピ レ ン 、 ポ リ エ ス テ ル 、 ナ イ ロ ン な ど の 研 究 が 行 わ れ て い た 2 2 3。
こ の う ち 、ポ リ プ ロ ピ レ ン に つ い て は 、本 格 的 な 普 及 に 際 し て 技 術 的 な 課
題 が 残 さ れ て い た 2 2 4 。 ポ リ エ ス テ ル に つ い て 、 当 時 本 邦 で は ICI 社
（ Imperial  Chemical  Industries）か ら 日 本 に お け る 独 占 特 許 実 施 権 を 供 与
さ れ た 東 レ お よ び 帝 人 が 先 行 し て お り 、同 様 の 技 術 に よ る 新 規 参 入 が で き
な い 状 況 に あ っ た 2 2 5。  
                                                     
2 2 2  武 藤 絲 治「 セ ー ル ス マ ン・ス ク ー ル  第 三 回 入 校 生 に お く る 言 葉 」1962 年
4 月 21 日 （「 社 中 に お く る こ と ば 」 第 三 巻 所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料
No.407-35-15） ; 伊 藤 淳 二 「 覚 え 書 」 1984 年 10 月 22 日 。  
2 2 3  井 出 幸 三「 カ ネ ビ ヤ ン 中 止 よ り ナ イ ロ ン 開 発 迄 の 経 緯 」1986 年 4 月 10 日
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-122-9-5） ; 佐 藤 渉 , 1990, p.24; 鐘 紡 株 式
会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988, p.641。  
2 2 4  ポ リ プ ロ ピ レ ン は イ タ リ ア の ナ ツ タ が 製 法 を 発 見 し 、 モ ン テ カ ッ チ ー ニ
社 に よ っ て 1955 年 に 特 許 出 願 さ れ た 。 本 邦 で は 、 モ ン テ カ ッ チ ー ニ 社 か ら
技 術 を 導 入 し た 東 レ 、 三 菱 レ イ ヨ ン 、 東 洋 紡 の 3 社 が 統 一 商 標 「 パ イ レ ン 」
で 1961 年 に 販 売 を 開 始 し 、 新 日 窒 、 日 東 紡 、 大 和 紡 、 東 亜 紡 織 の 4 社 が 統
一 商 標「 ポ リ プ ロ 」で 1962 年 に 販 売 を 開 始 し た が 、染 色 性 の 悪 さ 、触 感 が 悪
く 蠟 の よ う で あ る こ と な ど の 欠 点 が あ り 、 衣 料 用 で の 展 開 は 困 難 な 状 況 に あ
っ た 。結 局 、昭 和 40 年 頃 に は 東 レ 、東 洋 紡 、新 日 窒 が 早 く も 繊 維 と し て の ポ
リ プ ロ ピ レ ン か ら は 撤 退 し て い る （ 日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, pp.774-779）。  
2 2 5  ポ リ エ ス テ ル は イ ギ リ ス の CPA 社 （ Calico Printer ’s Assn.） の ウ ィ ン フ
ィ ー ル ド と デ ィ ク ソ ン が ポ リ エ チ レ ン テ レ フ タ レ ー ト を 成 分 と し て 繊 維 化 に
成 功 、 〝 Terylen”と 命 名 さ れ 、 1946 年 CPA 社 の 特 許 が 成 立 し た 。 CPA 社 は
工 業 化 の 意 志 が な く 、 ICI 社 に ア メ リ カ を 除 く 全 世 界 で の 独 占 特 許 実 施 権 を
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供 与 し 、 ア メ リ カ で は デ ュ ポ ン 社 に ラ イ セ ン ス を 供 与 し た （ 繊 維 学 会 ,  2004, 
p.52）。  
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図 表 Ⅴ ― １ ９  東 洋 レ ー ヨ ン と 日 本 レ イ ヨ ン の 業 績 推 移  
出 所 ： 三 菱 経 済 研 究 所 『 本 邦 事 業 成 績 分 析 』 各 期 、 『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価
証 券 報 告 書 』 各 期 を も と に 筆 者 作 成 。  
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一 方 の ナ イ ロ ン に つ い て は 、【 図 表 Ⅴ ― １ ９ 】の よ う に デ ュ ポ ン か ら 技
術 導 入 を 行 っ て 先 発 参 入 し て い た 東 洋 レ ー ヨ ン 、日 本 レ イ ヨ ン が 著 し い 成
長 を 遂 げ る と と も に 高 業 績 を 挙 げ て お り 、 そ の こ と が 魅 力 的 で あ っ た 2 2 6。
ま た 、既 に 技 術 が 確 立 さ れ 、安 定 的 な 需 要 が 期 待 で き た 2 2 7。さ ら に 当 時 ナ
イ ロ ン の 原 料 で あ る カ プ ロ ラ ク タ ム に つ い て デ ュ ポ ン 、ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 、
イ ン ベ ン タ 、 チ ン マ ー 、 BASF と い っ た 海 外 メ ー カ ー に よ っ て 新 製 造 法 の
技 術 開 発 が 進 み 2 2 8、 価 格 の 引 下 げ が 見 込 ま れ て い た 2 2 9。 1960 年 6 月 8 日
付 の 鐘 紡 社 内 の 調 査 資 料 で は 、東 レ の カ プ ロ ラ ク タ ム 原 料 の コ ス ト を 自 家
生 産 分 に つ い て 503 円 /kg、 東 亜 合 成 か ら 購 入 し て い る 分 に つ い て 422 円
/kg と 推 定 し 、日 本 レ イ ヨ ン が 宇 部 興 産 か ら 購 入 し て い る カ プ ロ ラ ク タ ム
の コ ス ト に つ い て は 441 円 /kg と 推 定 す る 一 方 で 、こ の 時 点 で 海 外 の デ ュ
ポ ン か ら 輸 入 す る 場 合 に つ い て 関 税 そ の 他 の 費 用 込 み で 377 円 /kg と 推 定
し て お り 、鐘 紡 で は 先 発 企 業 に 対 す る 原 料 面 コ ス ト に お け る 優 位 性 を 確 保
で き る と 考 え て い た 2 3 0。こ う し た 状 況 を ふ ま え て 社 内 で 事 業 性 を 評 価 し た
結 果 、ナ イ ロ ン が 最 有 力 と さ れ た 2 3 1。ま た 、先 述 の よ う に 、武 藤 絲 治 は 武
藤 山 治 の 絹 業 立 国 論 の 影 響 を う け 、自 ら も 養 蚕 や 絹 紡 工 場 で キ ャ リ ア を 積
ん だ 経 験 を 持 ち 、絹 へ の こ だ わ り が 強 か っ た こ と も 、絹 の 代 替 繊 維 で あ る
ナ イ ロ ン が 選 択 さ れ た 背 景 と し て 考 え ら れ る 。こ う し た 絹 へ の 強 い 愛 着 を
持 ち な が ら も 、 先 に 述 べ た よ う に 絹 業 は 不 振 に 喘 ぎ 、 丁 度 直 前 の 1958 年
に 鐘 紡 蚕 糸 と し て 分 社 化 を し た ば か り で あ っ た 2 3 2。  
                                                     
2 2 6  日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, p.779; 藤 井 ,  1971, p.205。  
2 2 7  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の １ ）」 1986 年 7 月 4 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-15）。  
2 2 8  日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, pp.799-800。  
2 2 9  鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 「 ナ イ ロ ン 原 価 推 定 」 1960 年 6 月 8 日 。  
2 3 0  鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 「 ナ イ ロ ン 原 価 推 定 」 1960 年 6 月 8 日 。  
2 3 1  佐 藤 渉 ,  1990, p.24。  
2 3 2  後 述 の よ う に 、技 術 導 入 先 の 選 定 に 苦 労 し 、企 業 化 が 頓 挫 し か け て い た と
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ナ イ ロ ン の 技 術 導 入 に あ た っ て 、 提 携 先 を 求 め る た め 、 1960 年 8 月 に
欧 州 に 調 査 団 が 派 遣 さ れ た 。 そ の 中 で 、 オ ラ ン ダ の AKU 社 の 技 術 に 導 入
の 可 能 性 が 見 出 さ れ た も の の 、結 局 は デ ュ ポ ン 社 に よ る 特 許 に 阻 ま れ て 交
渉 を 断 念 せ ざ る を え な く な る な ど 、提 携 先 の 選 定 は 難 航 し て い た 。そ う し
た 折 、 1960 年 秋 に 三 菱 化 成 か ら 、 イ タ リ ア の ス ニ ア ビ ス コ ー ザ （ Snia 
Viscosa）社 が ナ イ ロ ン の 技 術 導 入 先 と し て 紹 介 さ れ た 2 3 3。当 時 、鐘 淵 紡 績
の 化 学 研 究 所 に お い も ナ イ ロ ン 6 プ ラ ス チ ッ ク や 、 ナ イ ロ ン 610 な ど の
研 究 が 行 わ れ て い た 。図 ら ず も そ の こ と が 新 聞 で 報 道 さ れ た が 、こ れ を 見
た 三 菱 化 成 の 専 務（ 当 時 ）で あ っ た 長 谷 川 隆 太 郎 が 鐘 紡 に ア プ ロ ー チ を 行
っ た 経 緯 に あ っ た 。当 時 、三 菱 レ イ ヨ ン の ナ イ ロ ン 事 業 化 を 見 越 し て 、ス
ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 か ら の カ プ ロ ラ ク タ ム 製 造 技 術 の 導 入 交 渉 を 開 始 し て
い た が 、 三 菱 レ イ ヨ ン が ナ イ ロ ン へ の 参 入 に 消 極 的 な 姿 勢 を 示 し た た め 、
カ プ ロ ラ ク タ ム の 供 給 先 と し て 鐘 紡 に 白 羽 の 矢 を 立 て 、ス ニ ア ビ ス コ ー ザ
社 か ら の 技 術 導 入 を 提 案 し た の で あ る 2 3 4。三 菱 化 成 か ら は 鐘 紡 と の 提 携 を
進 め る た め に 、「 〝 シ ル ク の 鐘 紡 ″ に は ナ イ ロ ン が 最 適 で あ る 」と い っ て
武 藤 絲 治 を 口 説 き 、ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 の 技 術 で ナ イ ロ ン 事 業 化 を 進 め る
こ と を 促 し た と い う 2 3 5。  
そ れ を 受 け て 武 藤 絲 治 は 単 身 渡 欧 し 、ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 と 交 渉 、1961
年 3 月 に ナ イ ロ ン の 日 産 30 ト ン の 技 術 導 入 契 約 の 仮 調 印 に 漕 ぎ 着 け る に
至 っ た 2 3 6。仮 契 約 の 内 容 は 以 下 の よ う な も の で あ っ た 。① ス ニ ア 社 か ら は
カ プ ロ ラ ク タ ム を 重 合 し て 紡 糸 す る ま で の ナ イ ロ ン 生 産 技 術 を 鐘 紡 に 提
                                                     
き に 、 三 菱 化 成 が ス ニ ア ビ ス コ ー ザ と の 提 携 に よ る ナ イ ロ ン 導 入 を 促 し た 際
に 、「 〝 シ ル ク の 鐘 紡 ″ に は ナ イ ロ ン が 最 適 で あ る 」と し て 口 説 い た と い う の
も 、 こ う し た 背 景 か ら 生 じ た こ と で あ っ た と 推 察 さ れ る 。  
2 3 3  佐 藤 渉 ,  1990, pp.24-25。  
2 3 4  佐 藤 渉 ,  1990, p.25。  
2 3 5  鐘 紡 防 府 工 場 五 十 年 史 編 集 委 員 会 ,  1985, p.112. 
2 3 6  佐 藤 渉 ,  1990, p.26。  
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供 す る 。② ス ニ ア 社 指 導 の も と 生 産 設 備 の 設 計 、設 置 を 行 い 、技 術 指 導 も
行 う 。費 用 負 担 は 鐘 紡 。③ 特 許 の 頭 金 は な し 。④ ロ イ ヤ リ テ ィ は 売 値 の 3％ 。
生 産 量 に よ っ て 逓 減 す る 。④ 原 料 は 三 菱 化 成 が 供 給 す る 。⑤ 技 術 契 約 期 間
は 15 年 と す る 2 3 7。 仮 契 約 調 印 後 、 鐘 紡 は 関 係 官 庁 に 認 可 を 申 請 し た が 、
こ の 時 期 に 呉 羽 紡 、 帝 人 、 旭 化 成 の 三 社 も ナ イ ロ ン 進 出 を 計 画 し て お り 、
技 術 導 入 に 関 す る 認 可 申 請 を 行 っ た 。  
ナ イ ロ ン 企 業 化 を 決 断 し た 当 時 の 武 藤 絲 治 の 成 算 は ど こ に あ っ た の か 。
1961 年 6 月 時 点 で 彼 は 「 東 レ 、 日 レ が す で に 先 発 は し て い ま す が 、 こ の
ス ニ ア 方 式 で い け ば 、 あ ら ゆ る 面 で コ ス ト ・ ダ ウ ン が 出 来 る と 思 い ま す 」
と 語 っ て い る 2 3 8。ス ニ ア ビ ス コ ー ザ か ら の 技 術 導 入 に 関 し て 、特 に 原 料 コ
ス ト 面 で 見 込 ま れ た 優 位 性 は 大 き く 意 識 さ れ て い た と 考 え ら れ る 。当 時 ス
ニ ア ビ ス コ ー ザ は 原 料 の カ プ ロ ラ ク タ ム の 製 造 法 に 関 し て 、フ ェ ノ ー ル を
出 発 原 料 と し て カ プ ロ ラ ク タ ム を 製 造 す る 従 来 の フ ェ ノ ー ル 法 に 替 え て 、
ト ル エ ン を 出 発 原 料 と し て カ プ ロ ラ ク タ ム を 製 造 す る 新 技 術 、所 謂「 ス ニ
ア 法 」を 開 発 し て い た 。価 格 が 硬 直 的 な フ ェ ノ ー ル を 原 料 と し 、合 理 化 も
限 界 を 迎 え て い た と 見 做 さ れ て い た フ ェ ノ ー ル 法 に 比 べ て 、安 価 な ト ル エ
ン を 使 用 す る ス ニ ア 法 は 大 幅 な コ ス ト ダ ウ ン が 期 待 で き た 2 3 9。鐘 紡 へ の カ
プ ロ ラ ク タ ム 供 給 は 、三 菱 化 成 が ス ニ ア 法 を 導 入 し て 行 う 前 提 で あ り 、こ
の 時 点 で は 東 洋 レ ー ヨ ン は 従 来 の フ ェ ノ ー ル 法 に よ る カ プ ロ ラ ク タ ム を
使 用 し て い た か ら 2 4 0、 原 料 コ ス ト で 比 較 優 位 に 立 つ こ と が 期 待 で き た 。  
                                                     
2 3 7  「 鐘 紡 、ナ イ ロ ン に 進 出  ス ニ ア 社 と 技 術 導 入 仮 契 約 」『 読 売 新 聞 』 1961
年 3 月 30 日 朝 刊 ;「 旗 じ る し は グ レ ー タ ー ・ カ ネ ボ ウ 」 野 田 経 済 研 究 所 『 野
田 経 済 』（ 771） 1961 年 7 月 3 日 号 ,  p.21。  
2 3 8  「 旗 じ る し は グ レ ー タ ー・カ ネ ボ ウ 」野 田 経 済 研 究 所『 野 田 経 済 』(771)1961
年 7 月 3 日 号 ,  p.21。  
2 3 9  日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, p.799。 1960 年 頃 の フ ェ ノ ー ル の 価 格 は 大 口 契
約 で 200 円 /kg で あ っ た の に 対 し 、ト ル エ ン は 30 円 /kg で あ っ た 。な お 、当
時 登 場 し た 他 の 新 技 術 に は ベ ン ゼ ン を 出 発 原 料 と す る ベ ン ゼ ン 直 接 法 や 新 イ
ン ベ ン タ 法 が あ る 。 ベ ン ゼ ン の 当 時 の 価 格 は 70 円 /kg 前 後 で あ っ た 。  
2 4 0  『 東 洋 レ ー ヨ ン 有 価 証 券 報 告 書 』 1961 年 9 月 期 ; 日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東
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た だ し 、こ の 原 料 コ ス ト に 関 す る 見 込 み は 思 惑 ど お り に は 進 ま な か っ た 。
原 料 カ プ ロ ラ ク タ ム の 製 造 技 術 導 入 に つ い て は 当 初 よ り 三 菱 化 成 が ス ニ
ア ビ ス コ ー ザ と の 交 渉 を 進 め 、 1961 年 5 月 に 仮 契 約 に 至 っ て い た 2 4 1。 そ
の 後 、住 友 化 学 、呉 羽 紡 に 出 資 に 加 わ っ た 帝 人 の ３ 社 が 共 同 出 資 す る 日 本
ラ ク タ ム が 三 菱 化 成 と 並 行 し て ス ニ ア ビ ス コ ー ザ と の 交 渉 を 進 め て い っ
た 2 4 2。 1962 年 2 月 に は 通 産 省 か ら 両 社 に 対 し て 、 ス ニ ア ビ ス コ ー ザ と 特
許 料 の 引 下 げ 交 渉 を 行 う こ と を 条 件 に 認 可 す る 方 針 が 示 さ れ た 2 4 3。し か し
な が ら 、こ の 交 渉 は 難 航 し 、原 料 製 造 に 関 す る ス ニ ア 法 の 導 入 は 暗 礁 に 乗
り 上 げ る こ と に な る 。 ス ニ ア 法 に つ い て の 誤 算 は こ れ だ け で は な か っ た 。
ま ず 、品 質 に 関 し て ス ニ ア 法 で は 良 い カ プ ロ ラ ク タ ム が 製 造 で き ず 、副 産
物 と し て 大 量 の 硫 安 が 生 成 さ れ る と い う 問 題 が 鐘 紡 の 技 術 陣 の 間 で 認 識
さ れ る よ う に な っ て い た 2 4 4。ま た 、安 価 な ト ル エ ン を 出 発 原 料 と す る こ と
が ス ニ ア 法 の 長 所 で あ っ た が 、そ の 価 格 が 急 激 に 上 昇 し は じ め 、ベ ン ゼ ン
                                                     
レ 社 史 ） ,  1997, pp.472-473。  
2 4 1  「 日 本 側 が 強 硬 方 針  対 イ タ リ ア  ナ イ ロ ン 技 術 導 入 」『 読 売 新 聞 』1962
年 9 月 14 日 朝 刊 。  
2 4 2  帝 人 も ス ニ ア 法 の 導 入 を 進 め て い た が 、 1961 年 9 月 に 支 払 特 許 料 の 外 貨
節 約 の 観 点 か ら 通 産 省 か ら 三 菱 化 成 と の 一 元 化 を 求 め ら れ て い た （「 技 術 導
入 の 一 本 化 を  イ タ リ ア の ナ イ ロ ン 原 料  通 産 省 が 要 請 」『 読 売 新 聞 』 1961 年
11 月 2 日 朝 刊 ）。 そ の 後 、 帝 人 と 三 菱 化 成 の 交 渉 は 巧 く い か ず 、 帝 人 は 呉 羽
紡 、住 友 化 学 と の 連 携 に 方 針 を 変 更 し た 。呉 羽 紡 は 当 初 チ ン マ ー (Zimmer)社
の 技 術 を 住 友 化 学 に 導 入 さ せ て カ プ ロ ラ ク タ ム の 供 給 を 受 け る 予 定 で あ っ た
が 、 通 産 省 は チ ン マ ー 法 が 既 存 の ベ ン ゼ ン 直 接 法 と の 比 較 で 特 徴 が な い こ と
を 理 由 に こ れ を 認 可 し な か っ た た め 、 三 菱 化 成 と 同 じ ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 か
ら 技 術 導 入 に 方 針 を 変 更 、 帝 人 、 住 友 化 学 と と も に 共 同 出 資 で 日 本 ラ ク タ ム
を 設 立 し た （ 日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, p.802）。  
2 4 3  「 三 菱 化 成 と 日 本 ラ ク タ ム  通 産 省 認 可 へ  ラ ク タ ム 技 術 導 入 」『 読 売 新
聞 』 1962 年 2 月 27 日 朝 刊 。 通 産 省 の 思 惑 は 外 貨 の 節 約 に あ っ た 。  
2 4 4  佐 藤 渉 ,  1990, p.44。  
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と の 価 格 差 が 縮 ま っ て い っ た 。さ ら に 、ス ニ ア 法 を 採 用 し た ア メ リ カ の ア
ラ イ ド ・ ケ ミ カ ル が 失 敗 に 終 わ っ た と の 話 も 伝 わ っ て き て い た 2 4 5。  
ス ニ ア ビ ス コ ー ザ と の 特 許 料 引 下 げ 交 渉 は 少 な く と も 1962 年 9 月 ま で
は 続 け ら れ て い た が 2 4 6、上 記 の よ う な 状 況 の 中 で 最 終 的 に 三 菱 化 成 は こ れ
を 断 念 し た 2 4 7。そ の 後 、三 菱 化 成 は 鐘 紡 に 対 す る 供 給 責 任 を 果 た す た め に
日 本 レ イ ヨ ン と 交 渉 し 、同 社 が 保 有 す る 新 イ ン ベ ン タ 法 2 4 8の 国 内 独 占 実 施
権 に つ い て 、再 実 施 権 の 供 与 を 受 け る 形 で カ プ ロ ラ ク タ ム を 生 産 す る 契 約
を 締 結 す る に 至 っ た（ 1962 年 11 月 ）。こ う し て 三 菱 化 成 は 、1964 年 7 月
か ら 同 社 黒 崎 工 場 で 新 イ ン ベ ン タ 法 に よ る カ プ ロ ラ ク タ ム の 生 産 を 開 始
2 4 9、鐘 紡 に カ プ ロ ラ ク タ ム を 供 給 し て い く が 、新 イ ン ベ ン タ 法 導 入 の 経 緯
か ら 、三 菱 化 成 は 日 本 レ イ ヨ ン に も 供 給 す る こ と と な っ た 2 5 0。日 本 レ イ ヨ
                                                     
2 4 5  日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, p.802。  
2 4 6  「 日 本 側 が 強 硬 方 針  対 イ タ リ ア  ナ イ ロ ン 技 術 導 入 」『 読 売 新 聞 』1962
年 9 月 14 日 朝 刊 。  
2 4 7  日 本 ラ ク タ ム も ス ニ ア 法 を 諦 め 、 西 ド イ ツ の バ デ ィ ッ シ ュ か ら 技 術 導 入
し て い る 。  
2 4 8  新 イ ン ベ ン タ 法 は ベ ン ゼ ン 直 接 法 の 一 種 で 、 ベ ン ゼ ン を 出 発 原 料 と す る
（ ユ ニ チ カ 社 史 編 集 委 員 会 ,  1991, 上 巻 ,  p.616; 日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  p.802）。 
2 4 9  三 菱 化 成 工 業 株 式 会 社 総 務 部 臨 時 社 史 編 纂 室 ,  1981, p.293。そ れ に 先 立 つ
1963 年 6 月 に 鐘 紡 は ナ イ ロ ン の 生 産 を 開 始 し て い る が 、そ の 間 、三 菱 化 成 は
BASF 社 等 か ら カ プ ロ ラ ク タ ム を 輸 入 し て 鐘 紡 に 供 給 し て い た 。 輸 入 価 格 は
250 円 /kg で あ り 、所 期 の 計 画 に お け る 227 円 /kg よ り 髙 か っ た た め 、そ の 差
額 は 三 菱 化 成 が 負 担 し た 。な お 、1964 年 7 月 か ら 黒 崎 工 場 で 生 産 さ れ た カ プ
ロ ラ ク タ ム は 、 当 初 ス ニ ア ビ ス コ ー ザ の 紡 糸 ラ イ セ ン ス に お け る ナ イ ロ ン の
品 質 基 準 に 満 た な か っ た た め 、BASF 社 か ら 輸 入 さ れ た も の と 混 ぜ て 使 用 し 、
品 質 基 準 を 満 た し た 。 ほ ど な く し て 黒 崎 工 場 の カ プ ロ ラ ク タ ム の 品 質 は 向 上
し 、 こ の 問 題 は 解 決 さ れ た （ 井 出 幸 三 「 カ ネ ビ ヤ ン 中 止 よ り ナ イ ロ ン 開 始 迄
の 経 緯 」 1986 年 4 月 10 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-122-9-5） ;  佐
藤 ,  1990, pp.44-47）。  
2 5 0  三 菱 化 成 工 業 株 式 会 社 総 務 部 臨 時 社 史 編 集 室 ,  1981, pp.292-293; ユ ニ チ
カ 社 史 編 集 委 員 会 ,  1991, 上 巻 ,  pp.617-618。  
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ン は も と も と 宇 部 興 産 か ら カ プ ロ ラ ク タ ム 供 給 を 受 け て い た 関 係 か ら 、新
イ ン ベ ン タ 法 の サ ブ ・ ラ イ セ ン ス は 1964 年 5 月 に は 宇 部 興 産 に も 与 え ら
れ た 2 5 1。  
こ の よ う に し て 、鐘 紡 は 新 イ ン ベ ン タ 法 に よ る 原 料 供 給 を 受 け る こ と に
な っ た が 、安 価 な ト ル エ ン を 利 用 し た ス ニ ア 法 に よ る 想 定 と は や や 異 な る
状 況 に な っ た 。新 イ ン ベ ン タ 法 そ れ 自 体 は 従 来 の フ ェ ノ ー ル 法 よ り 高 い コ
ス ト 競 争 力 を 持 つ も の の 、後 発 企 業 だ け で な く 先 発 企 業 の 日 本 レ イ ヨ ン ま
で も 巻 き 込 ん だ 一 連 の 原 料 問 題 を 経 て 、結 局 三 菱 化 成 、宇 部 興 産 の ２ 社 が
新 イ ン ベ ン タ 法 に よ っ て 製 造 を 行 い 、そ れ ら ２ 社 か ら は 鐘 紡 、日 本 レ イ ヨ
ン 、帝 人 、旭 化 成 、呉 羽 紡 の 5 社 が 供 給 を 受 け る 状 況 が 生 ま れ 、原 料 コ ス
ト 面 で の 比 較 優 位 性 は 期 待 で き な く な っ た 。も っ と も 、そ れ ま で 閉 鎖 的 だ
っ た 原 料 市 場 で は 一 連 の 原 料 供 給 問 題 を 経 て 、三 菱 化 成 、宇 部 興 産 、日 本
ラ ク タ ム に よ る 熾 烈 な 競 争 が 生 じ 、鐘 紡 を 含 む 各 社 の 原 料 コ ス ト は 石 油 危
機 ま で は 下 落 し て い っ た の で 2 5 2、武 藤 絲 治 が 当 初 ス ニ ア 法 に 期 待 し て い た
比 較 優 位 性 は 失 わ れ た も の の 、絶 対 的 な コ ス ト 高 に 苦 し ん だ わ け で は な い 。 
し か し な が ら 、最 大 手 で あ る 東 洋 レ ー ヨ ン は 原 料 面 で よ り 有 利 な 状 況 を
実 現 し て い く 。同 社 は 1963 年 か ら ベ ン ゼ ン 直 説 法 よ り 安 価 と さ れ る PNC
法 を 導 入 し た カ プ ロ ラ ク タ ム の 製 造 を 開 始 2 5 3、 PNC 法 の 技 術 が 安 定 す る
と 原 料 コ ス ト は 逓 減 し 、 1965 年 か ら 1967 年 の 2 年 間 で 4 割 程 度 の 下 落
を 達 成 し て い る 2 5 4。 1967 年 頃 の カ プ ロ ラ ク タ ム の 市 中 価 格 は 190 円 /kg
                                                     
2 5 1  ユ ニ チ カ 社 史 編 集 委 員 会 ,  1991, 上 巻 ,  pp.616-618。  
2 5 2  井 出 幸 三「 カ ネ ビ ヤ ン 中 止 よ り ナ イ ロ ン 開 始 迄 の 経 緯 」1986 年 4 月 10 日
（ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-5 ） ;  日 本 化 学 繊 維 協 会 , 1974, 
p.803。  
2 5 3  東 洋 レ ー ヨ ン は 自 社 の 名 古 屋 工 場 で カ プ ロ ラ ク タ ム 製 造 を 行 っ て い た 。  
2 5 4  日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東 レ 社 史 ） ,  1997, p.462 の 図 5-8 よ り 概 算 。  
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程 度 で あ っ た が 、 東 洋 レ ー ヨ ン の コ ス ト は そ れ よ り も 30％ 程 度 低 く 、 業
界 内 で 極 め て 優 位 な 状 況 を 実 現 し て い っ た の で あ る 2 5 5。  
一 連 の カ プ ロ ラ ク タ ム の 製 造 技 術 導 入 問 題 の 最 中 、ナ イ ロ ン 紡 糸 技 術 導
入 に 関 し て 鐘 紡 は 1962 年 6 月 5 日 に 正 式 認 可 を 取 得 、他 の 3 社 も そ れ ぞ
れ 認 可 を 取 得 し て い る 。生 産 設 備 の 規 模 に つ い て は 、繊 維 工 業 設 備 臨 時 措
置 法 に も と づ き 、 仮 登 録 を 行 う 必 要 が あ っ た 。 通 産 省 繊 維 局 に よ る 1963
年 の 需 要 見 通 し に も と づ く 増 設 許 容 の 総 枠 は 日 産 55 ト ン で あ っ た の に 対
し 、 先 発 2 社 お よ び 新 規 参 入 4 社 の 合 計 申 請 ト ン 数 は 100 ト ン を 超 過 、
業 界 各 社 に よ る 自 主 調 整 の 必 要 が 生 じ た が 、 鐘 紡 は 当 初 30 ト ン を 申 請 し
                                                     
2 5 5  日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東 レ 社 史 ） ,  1997, pp.472-473。  
（単位：トン）
1957 1958 1959 1960 1961
3,550 4,032 5,200 5,500 5,840
メリヤス 3,100 3,610 4,870 5,493 5,900
トリコット、レース 710 950 1,200 1,380 1,530
ストッキング 320 376 440 499 560
ソックス 2,850 3,200 4,010 4,502 5,100
350 386 400 527 670
10,880 12,554 16,120 17,901 19,600
2,100 2,176 2,600 2,800 2,980
30 160 920 2,005 6,200
820 1,010 1,200 1,443 1,955
2,950 3,346 4,720 6,248 11,135合計
衣料用
産業用
漁網・漁具
タイヤコード
その他
織物
編物
その他
合計
図 表 Ⅴ ― ２ ０  ナ イ ロ ン の 国 内 消 費 用 途 別 推 移  
出 所 ： 日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974,  p.763 。  
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て そ れ に 固 執 し て い た が 、他 社 と の 調 整 の 結 果 、一 定 の 削 減 を 受 け 入 れ る
必 要 が 生 じ て い た 2 5 6。  
【 図 表 Ⅴ ― １ ８ 】、【 図 表 Ⅴ ― ２ ０ 】の よ う に 、合 成 繊 維 の 国 内 消 費 の
動 向 も 、産 業 用 途 が 伸 長 し て き た と は い え 、こ の 時 点 で ボ リ ュ ー ム ゾ ー ン
は 衣 料 用 途 で あ っ た 。産 業 用 途 で は タ イ ヤ コ ー ド が 急 速 に 伸 長 し て い た も
の の 、鐘 紡 の 場 合 、後 述 の 帝 人 の よ う に タ イ ヤ コ ー ド 向 け の レ ー ヨ ン を 手
が け て お ら ず 2 5 7、先 述 の よ う に 衣 料 品 を 高 級 化 す る こ と で 差 別 化 し て い く
こ と を 唱 道 し た「 繊 維 の カ ク テ ル ・シ ン フ ォ ニ ー 」構 想 の 中 で ナ イ ロ ン も
位 置 づ け ら れ て い た 。さ ら に 、絹 で 長 年 築 い て き た 海 外 で の 評 価 を 活 か し
て 、海 外 へ の 輸 出 を 展 開 す る こ と を 目 論 ん で い た 2 5 8。こ う し た 背 景 か ら 最
終 的 に は 工 業 用 6 ト ン を 捨 て て 衣 料 用 に 限 っ た 24 ト ン で 登 録 を 行 っ た 。  
一 方 、 同 時 に 参 入 し た 他 の 企 業 の 思 惑 は 鐘 紡 の そ れ と は 異 な る 。 特 に 、
各 社 の ナ イ ロ ン 参 入 に 影 響 を 与 え て い た の は 、タ イ ヤ コ ー ド 市 場 に お け る
ナ イ ロ ン の 急 速 な 浸 透 で あ っ た 。 ナ イ ロ ン の タ イ ヤ コ ー ド に つ い て は
1958 年 9 月 頃 か ら 、 ブ リ ジ ス ト ン 、 日 本 ダ ン ロ ッ プ 、 横 浜 ゴ ム と い っ た
主 な タ イ ヤ メ ー カ ー が 試 験 を 行 っ て い た 。そ の 中 で ブ リ ジ ス ト ン は 東 洋 レ
ー ヨ ン と の 共 同 開 発 を 進 め 、 1959 年 に は 実 用 に 耐 え る 十 分 な 品 質 の も の
が 完 成 、 1960 年 か ら は 実 用 化 を 開 始 し 、 瞬 く 間 に タ イ ヤ コ ー ド む け ナ イ
ロ ン は 浸 透 し て い っ た 2 5 9。  
                                                     
2 5 6  日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, p.786。  
2 5 7  な お 、1951 年 3 月 期 ま で は 綿 の タ イ ヤ コ ー ド の 販 売 実 績 が あ る が 、1951
年 3 月 期 の 売 上 高 比 率 は 綿 製 品 全 体 の 中 で 0.9％ と 微 々 た る も の で あ っ た
（『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』1950 年 3 月 期 、1950 年 9 月 期 、1951
年 3 月 期 ）。  
2 5 8  大 崎 英 一「 絹 布 の 話（ 概 要 ）」1985 年 10 月 16 日（ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資
料 No.409-122-6-1）。 実 際 に 絹 の 営 業 か ら ナ イ ロ ン の 営 業 に 輸 出 向 け の バ イ
ヤ ー を 紹 介 し て 、 絹 に 換 え て ナ イ ロ ン の 売 り 込 み を 図 っ た が 、 東 レ が 既 に バ
イ ヤ ー を 抑 え て お り 、 結 果 的 に こ の 試 み は 失 敗 に 終 わ っ た 。  
2 5 9  日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, p.763。  
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こ う し た 状 況 の 中 で 、帝 人 は タ イ ヤ コ ー ド 向 け の ナ イ ロ ン を 企 業 化 す る
目 論 見 で あ っ た 。帝 人 は も と も と タ イ ヤ コ ー ド 向 け の 強 力 レ ー ヨ ン の ト ッ
プ 企 業 で あ っ た が 2 6 0、ナ イ ロ ン の タ イ ヤ コ ー ド の 登 場 を 契 機 に タ イ ヤ コ ー
ド 市 場 を 守 る た め に ナ イ ロ ン 進 出 に 踏 み 切 っ た 2 6 1。  
旭 化 成 も ま た ナ イ ロ ン タ イ ヤ コ ー ド へ の 進 出 を 企 図 し て い た が 、旭 化 成
の 場 合 は タ イ ヤ コ ー ド を 手 が け た 経 験 は な か っ た 。 旭 化 成 は 既 1959 年 に
ア ク リ ル に 進 出 し て い た が 、 同 時 期 （ 1957 年 ～ 1960 年 ） に 旭 化 成 を 含 む
6 社 が 生 産 を 開 始 し て 供 給 過 剰 に 陥 っ て い た う え 、旭 化 成 の ア ク リ ル は 当
初 品 質 が 安 定 し な か っ た こ と も あ り 、ア ク リ ル 事 業 は 苦 し い 状 況 に あ っ た 。
こ の 頃 、ナ イ ロ ン 、ポ リ エ ス テ ル 、ポ リ プ ロ ピ レ ン 、弾 性 繊 維 、不 織 布 な
ど が 新 規 事 業 の 選 択 肢 と し て 検 討 さ れ て い た が 、ア ク リ ル 事 業 で の 劣 勢 を
埋 め 合 わ せ る た め に 、既 に 市 場 が 大 き く 成 長 し て リ ス ク が 低 い と い う 判 断
の も と ナ イ ロ ン が 選 ば れ た 経 緯 に あ っ た 。と は い え 、す で に 先 発 企 業 が 市
場 で の 地 位 を 確 立 し て い る 中 、後 発 で の 進 出 は 大 き な 不 利 と な る 。そ の た
め 、衣 料 用 途 と 比 べ れ ば 競 争 が 穏 や か と 考 え ら れ た タ イ ヤ コ ー ド を 最 初 に
手 掛 け る こ と が 決 定 さ れ た （ 進 出 時 日 産 6.2 ト ン ）。な お 、旭 化 成 は そ の
の ち 1964 年 に 衣 料 用 に も 進 出 し て い る が （ 進 出 時 日 産 7.9 ト ン ） 2 6 2、 15
～ 30 デ ニ ー ル 2 6 3の 他 、 工 業 用 途 の 840 デ ニ ー ル と い う 非 常 に 太 い 繊 維 を
                                                     
2 6 0  福 島（ 帝 人 社 史 ） ,  1972, pp.8-26。レ ー ヨ ン の タ イ ヤ コ ー ド は 第 二 次 大 戦
中 に ア メ リ カ 陸 軍 が 採 用 し て 以 来 ア メ リ カ で 急 速 に 普 及 し て い っ た が 、1948
年 に は 日 本 で も GHQ と 経 済 安 定 本 部 が 普 及 を 目 論 み 、 東 洋 紡 、 帝 人 、 東 洋
レ ー ヨ ン 、 倉 敷 絹 織 、 日 東 紡 、 帝 国 繊 維 、 三 菱 レ イ ヨ ン 、 大 日 本 セ ル ロ イ ド
の 6 社 に 生 産 を 割 当 て た 。 そ の 後 、 帝 人 は 連 続 紡 糸 法 の 導 入 な ど 技 術 改 良 を
重 ね 主 力 メ ー カ ー へ と 成 長 し て い っ た 。  
2 6 1  日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, p.781; 三 菱 化 成 工 業 株 式 会 社 総 務 部 臨 時 社 史
編 集 室 ,  1981, p.292。  
2 6 2  日 本 経 営 史 研 究 所 （ 旭 化 成 社 史 ） ,  2002, pp.272-282。 な お 、 旭 化 成 は 当
初 差 別 化 を 図 る た め に 先 発 企 業 が 手 掛 け て い る ナ イ ロ ン ６ で は な く 、 高 品 質
の ナ イ ロ ン ６ ６ の 導 入 を 検 討 し た 。 し か し な が ら 、 当 時 ナ イ ロ ン 66 の 原 料
は 入 手 が 困 難 で あ り 、 ナ イ ロ ン ６ で の 進 出 が 決 定 さ れ た 。  
2 6 3  デ ニ ー ル は 糸 の 太 さ の 単 位 で 、 1 デ ニ ー ル は 長 さ 9000 メ ー ト ル で 重 量 が
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衣 料 用 途 に 展 開 し て 他 社 に な い 独 自 性 を 発 揮 し て い た た め 2 6 4、後 述 の ナ イ
ロ ン 市 場 で 鐘 紡 が 衣 料 用 途 で し か け た 価 格 競 争 に お い て も「 完 全 な る 傍 観
者 」 た り え た 2 6 5。  
呉 羽 紡 も 従 来 経 験 は な か っ た も の の 、急 速 な 国 内 市 場 の 成 長 を 踏 ま え て
産 業 用 で タ イ ヤ コ ー ド へ の 進 出 を 企 図 し て い た 。 産 業 用 に 関 し て は 1950
年 代 に 呉 羽 グ ル ー プ で 企 業 化 が 図 ら れ た ポ リ 塩 化 ビ ニ リ デ ン で 用 途 開 拓
を し て い た 経 験 か ら 漁 網 向 け の 販 売 も 考 え ら れ た 。呉 羽 紡 の 場 合 は こ う し
た 産 業 用 途 の 他 に 、自 社 で の ナ イ ロ ン 原 糸 生 産 に 先 立 っ て 技 術 導 入 が 進 め
ら れ て い た ナ イ ロ ン 加 工 糸 で の 展 開 も 目 指 さ れ て い た 。呉 羽 紡 が こ う し た
産 業 用 途 や 、 加 工 糸 で の 展 開 を 目 指 し て い た 背 景 を 遡 る と 、 1950 年 代 の
ポ リ 塩 化 ビ ニ リ デ ン で の 失 敗 が あ っ た 。呉 羽 紡 は こ の 事 業 に 多 額 の 財 務 的
負 担 を 行 っ て い た が 、失 敗 し た こ と に よ り 大 き な 損 失 を 蒙 っ て い た 。そ れ
も あ っ て 、ナ イ ロ ン へ の 進 出 は 後 発 に な ら ざ る を 得 な か っ た が 、ナ イ ロ ン
へ の 進 出 は 綿 紡 績 業 の 停 滞 が 避 け ら れ な い 中 、 ポ リ エ ス テ ル 、 ア ク リ ル 、
ポ リ プ ロ ピ レ ン な ど 他 の 選 択 肢 が そ れ ぞ れ 難 点 を 持 つ 中 で 選 択 さ れ た も
の で あ っ た 。ポ リ 塩 化 ビ ニ リ デ ン が 失 敗 し た 経 緯 も あ っ て 、こ れ 以 上 の 失
敗 を 重 ね ら れ な い 中 、後 発 企 業 と し て は 負 け な い 戦 略 を 採 る 必 要 が あ っ た 。
そ う し た 中 、衣 料 用 に お い て は タ フ タ な ど の 標 準 品 を 避 け て 加 工 糸 へ の 展
開 を 目 指 し 、産 業 用 い お い て は 主 に そ の 頃 急 速 に 成 長 し 出 し た タ イ ヤ コ ー
ド へ の 展 開 を 目 指 し て い た 2 6 6。  
 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   
                                                     
1g に な る も の 。  
2 6 4  鐘 淵 紡 績 株 式 会 社「 後 発 ナ イ ロ ン メ ー カ ー の 品 種 別 生 産・販 売 計 画 」1964
年 2 月 8 日 。  
2 6 5  日 本 化 繊 新 聞 社 ,  1992, p.144。旭 化 成 元 副 社 長 、植 松 健 悟 が 当 時 の 旭 化 成
に つ い て 語 っ た 言 葉 。  
2 6 6  平 野 ,  2008, pp.6-17。  
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（ ２ ） ナ イ ロ ン 企 業 化 の 努 力  
ナ イ ロ ン 企 業 化 は「 グ レ ー タ ー・カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」に お け る 中 心 的 な
施 策 と さ れ 、「 社 運 を 賭 け て 」臨 む 方 針 が 打 ち 出 さ れ た 2 6 7。武 藤 絲 治 は「 先
発 の 東 レ と 日 レ に 追 い つ き 、そ し て 追 い 越 さ ね ば な ら ぬ 」と し 2 6 8、半 期 で
の 売 上 高 100 億 円 に 到 達 す る こ と が 目 標 と さ れ た 2 6 9。 1962 年 4 月 期 の 全
事 業 の 合 計 売 上 高 が 約 300 億 円 で あ る か ら 、当 時 の 鐘 紡 に と っ て 相 当 の 規
模 で あ る と い え る 。 衣 料 用 に 重 点 を 置 い て 内 需 74％ 、 輸 出 26％ と す る 計
画 が た て ら れ 2 7 0、設 備 投 資 106 億 円 、運 転 資 金 98 億 円 、合 計 204 億 円 の
初 期 投 資 が 計 画 さ れ た 2 7 1。こ の 投 資 額 は 1962 年 4 月 末 の 資 本 金 40 億 円 、
自 己 資 本 150 億 円 と 比 し て 莫 大 な 金 額 で あ っ た 。  
組 織 面 に お け る 手 当 て も 進 め ら れ 、1961 年 9 月 16 日 に 独 立 し た 事 業 部
と し て ナ イ ロ ン 総 部 を 設 置 、 1961 年 10 月 18 日 に は 、 ナ イ ロ ン 総 部 内 に
ナ イ ロ ン 技 術 部 が 設 け ら れ た 。ナ イ ロ ン 技 術 課 長 に は 佐 藤 渉 が 就 い た ほ か 、
社 内 の 優 秀 な 技 術 者 が 集 め ら れ た 2 7 2。ナ イ ロ ン の 認 可 取 得 後 、鐘 紡 か ら ス
ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 に 若 手 の 技 術 研 修 生 が 幾 次 に わ た っ て 送 り 込 ま れ 、技 術
の 習 得 が 積 極 的 に 図 ら れ た 。重 合 、紡 糸 、延 撚 、電 計 、機 械 、分 析 管 理 な
                                                     
2 6 7  武 藤 絲 治「 セ ー ル ス マ ン・ス ク ー ル  第 三 回 入 校 生 に お く る 言 葉 」1962 年
4 月 21 日 （「 社 中 に お く る こ と ば 」 第 三 巻 所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料
No.407-35-15） ; 武 藤 絲 治 「 社 中 一 丸 “困 難 征 服 ”」 1962 年 1 月 （「 社 中 に お
く る こ と ば 」 第 三 巻 所 収 , 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.407-35-15） .  
2 6 8  武 藤 絲 治 「 セ ー ル ス マ ン ・ ス ク ー ル 第 三 回 入 校 生 に お く る 言 葉 」 1962 年
4 月 21 日 （「 社 中 に お く る こ と ば 」 第 三 巻 所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料
No.407-35-15）。  
2 6 9  鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 「 ナ イ ロ ン 事 業 計 画 」 1962 年 4 月 17 日 （「 抜 本 策 提 案
項 目 」 所 収 , 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-121-7-6）。  
2 7 0  鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 「 ナ イ ロ ン 事 業 計 画 」 1962 年 4 月 17 日 （「 抜 本 策 提 案
項 目 」 所 収 , 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-121-7-6）。  
2 7 1  武 藤 絲 治「 新 入 社 員 を 迎 え る 言 葉 」1962 年 4 月 2 日（「 社 中 に お く る こ と
ば 」 第 三 巻 所 収 , 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.407-35-15）。  
2 7 2  佐 藤 渉 ,  1990, p.27。  
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ど の 幅 広 い 業 務 の 技 術 担 当 者 が 送 り 込 ま れ 、工 場 運 営 の ノ ウ ハ ウ の 吸 収 が
進 め ら れ た 。技 術 研 修 生 が 帰 国 後 に 作 成 し た 報 告 書 は 鐘 紡 の ナ イ ロ ン 工 場
の 操 業 マ ニ ュ ア ル の 土 台 と な っ た 2 7 3。こ う し て 習 得 さ れ た 技 術 に つ い て は 、
鐘 紡 社 内 の 技 術 学 校 で も 教 育 が 行 わ れ 、参 加 者 に は 半 年 間 に お よ ぶ 研 修 が
施 さ れ る な ど 、 ナ イ ロ ン 技 術 の 浸 透 が 図 ら れ た 2 7 4。  
鐘 紡 は 従 来 ス フ 工 場 の あ っ た 防 府 に ナ イ ロ ン 工 場 を 建 設 し て 、 1963 年
7 月 か ら 生 産 を 開 始 し た 。 な お 、 同 年 9 月 に は 帝 人 、 1964 年 1 月 に は 呉
羽 紡 、旭 化 成 の 各 社 も 生 産 を 開 始 し 、先 発 の 東 洋 レ ー ヨ ン 、日 本 レ イ ヨ ン
と 合 わ せ て ナ イ ロ ン メ ー カ ー は 6 社 と な っ た 。  
 
（ ３ ） 品 質 の 課 題  
参 入 当 時 の 鐘 紡 の ナ イ ロ ン は 品 質 面 で の 課 題 を 抱 え て い た 。鐘 紡 の ナ イ
ロ ン は 染 色 性 が 不 安 定 で あ っ た 2 7 5。 当 時 、 ナ イ ロ ン で は デ ュ ポ ン に 加 え 、
東 洋 レ ー ヨ ン も 相 当 数 の 特 許 を 成 立 さ せ て い た 。ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 式 の 技
術 は デ ュ ポ ン や 、東 洋 レ ー ヨ ン の 特 許 に 抵 触 す る こ と を 回 避 で き た も の の 、
重 合 法 の 違 い か ら 染 色 性 で 劣 る こ と と な っ た 。加 え て 、仮 撚 に 不 向 き で 弾
力 性 が 小 さ く「 へ た る 」と い っ た 問 題 も あ っ た 。も と も と 鐘 紡 が 技 術 導 入
を し た ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 は 専 ら ス ト ッ キ ン グ な ど の ト リ コ ッ ト 用 に 販
売 を し て お り 、織 物 が 主 流 の 国 内 に お い て 、こ う し た 物 性 の 違 い も 苦 戦 の
原 因 と な っ た 2 7 6。  
                                                     
2 7 3  佐 藤 渉 ,  1990, p.34。  
2 7 4  武 藤 絲 治 「 研 究 科 第 六 回 修 了 生 を 送 る こ と ば 」 1962 年 6 月 17 日 （「 社 中
に お く る こ と ば 」 第 三 巻 所 収 , 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.407-35-15）。  
2 7 5  ナ イ ロ ン は 末 端 の ア ミ ノ 基（ ― CONH― ）に 酸 性 染 料 ア ニ オ ン が イ オ ン 結
合 す る こ と に よ っ て 染 色 さ れ る が（ 繊 維 学 会 ,  2004, p.126）、ス ニ ア ビ ス コ ー
ザ 式 の 重 合 法 で は 通 常 の VK 法 に よ る 重 合 と 比 べ て 安 定 し た ポ リ マ ー が 生 じ 、
フ リ ー な ア ミ ノ 基 が 非 常 に 少 な く な る た め 、 染 色 性 が 悪 く な っ た と い う （ 佐
藤 ,  1990, pp.35-36）。  
2 7 6  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 「 合 繊 販 売 関 係 座 談 会 」 1987 年 5 月 25 日 （ 神
戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-122-9-4）。生 地 は「 織 物 」と「 編 物 」の 二 つ に
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一 方 、武 藤 絲 治 は ナ イ ロ ン の 技 術 導 入 に あ た り 、ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 と
同 様 の 設 備 、 同 様 の 操 業 方 法 で 、 製 造 す る こ と を 技 術 陣 に 指 示 し て い た 。
そ れ は 、技 術 的 な 蓄 積 が 無 い 中 で 、操 業 当 初 か ら の 安 定 的 な 操 業 の 実 現 に
寄 与 し た 2 7 7。  
反 面 、そ れ は 技 術 者 に よ る 独 自 の 改 定 の 禁 止 を 意 味 し て い た 。当 時 鐘 紡
で ナ イ ロ ン に 携 わ っ て い た 技 術 者 P 氏 に よ れ ば 、 技 術 陣 と し て も そ れ ま
で ナ イ ロ ン に つ い て の 技 術 的 な 蓄 積 を 殆 ど 持 た な か っ た こ と に 加 え 、第 Ⅵ
章 第 3 節 で も 述 べ る よ う に 武 藤 絲 治 の 指 示 を 曲 げ る こ と は で き な か っ た
こ と か ら 、幹 部 技 術 者 は 武 藤 絲 治 の 指 示 に 従 い 、部 下 の 技 術 者 た ち に も 独
自 の 技 術 改 定 を 禁 じ た と い う 。例 え ば 、Ｐ 氏 が 夜 勤 で ナ イ ロ ン 工 場 の 見 回
り を し て い た と き 、ナ イ ロ ン 原 糸 が ボ ビ ン に 巧 く 巻 き つ か ず に 崩 れ て し ま
っ て い る 巻 取 機 が あ っ た と い う 。そ の ま ま 放 置 し て お く と ナ イ ロ ン 糸 が ロ
ー ラ ー 軸 に 絡 ま っ て 機 械 を 止 め て し ま う 恐 れ が あ っ た 。そ の 場 合 、そ の 箇
所 が 止 ま る だ け で な く 、1 つ の モ ー タ ー で 纏 め て 動 か し て い る 160 ボ ビ ン
全 て が 止 ま っ て し ま う こ と に な る 。原 因 は 巻 取 機 の 油 剤 の 量 が 不 適 当 で あ
っ た こ と だ が 、そ の 時 は 夜 勤 で 傍 に 上 司 も い な か っ た た め 、Ｔ 氏 は 独 断 で
油 剤 の 量 を 調 整 し て 改 善 を 施 し 、最 悪 の 事 態 を 免 れ る こ と に 成 功 し た 。し
か し な が ら 、朝 に な っ て 出 勤 し て き た 上 司 に 顛 末 を 報 告 し た と こ ろ 、褒 め
ら れ る ど こ ろ か 、ル ー ル で 決 め ら れ た 手 順 以 外 の こ と を 行 っ た こ と か ら 叱
責 を 受 け た と い う 2 7 8。こ の よ う に 、現 場 で 独 自 に 技 術 的 な 改 善 を 行 う こ と
は 忌 避 さ れ て い た 。  
し か し な が ら 、こ う し た ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 か ら の 導 入 技 術 を 忠 実 に 再
現 し よ う と す る 姿 勢 は 、結 果 的 に は 導 入 す る 技 術 と 、国 内 市 場 の 状 況 と の
                                                     
大 別 さ れ る 。「 織 物 」は 経 糸 と 緯 糸 を 直 角 に 交 錯 さ せ て 作 成 さ れ る 。一 方 の「 編
物 」 は 緯 方 向 あ る い は 経 方 向 に 連 続 し た ル ー プ を 作 っ て 作 成 さ れ る 。 こ の う
ち 経 編 の も の を 「 ト リ コ ッ ト 」 と 呼 ぶ 。  
2 7 7  佐 藤 渉 ,  1990, pp. 38-39。  
2 7 8  Ｐ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 10 月 7 日 ）。  
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適 合 が 不 十 分 と な る 原 因 を 招 く こ と に も 繋 が っ た 2 7 9。先 述 の 染 色 性 の 問 題
は 、ナ イ ロ ン 原 糸 製 造 よ り も 後 の 工 程 で あ る 染 色 の 段 階 で 用 い る 染 色 助 剤
の 工 夫 で 程 な く し て 解 決 し た も の の 2 8 0、 仮 撚 の 問 題 は 十 分 に 解 決 さ れ ず 、
そ の 後 も 尾 を 引 い た 。鐘 紡 の ナ イ ロ ン の 事 業 部 内（ 当 初 、「 ナ イ ロ ン 総 部 」
と い っ た ）は 工 程 別 に 幾 つ か の 部 に 分 か れ て お り 、ナ イ ロ ン 原 糸 の 製 造 と
糸 加 工 も 、「 ナ イ ロ ン 製 造 部 」と「 ナ イ ロ ン 加 工 技 術 部 」と に 分 か れ て い
た 2 8 1。仮 撚 加 工 へ の 向 き 不 向 き は 、も と も と は 重 合 法 に 起 因 す る 問 題 で あ
っ た が 、ナ イ ロ ン 製 造 部 と ナ イ ロ ン 加 工 技 術 部 と は 仮 撚 問 題 の 解 決 に 関 し
て 十 分 に 連 携 を と ら ず 、ナ イ ロ ン 加 工 技 術 部 は ユ ー ザ ー か ら の 苦 情 に 対 し
て 、独 力 で の 対 応 に 苦 慮 し て い た と い う 。先 述 の 通 り ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社
か ら 導 入 し た 技 術 を 改 訂 す る こ と が 禁 じ ら れ て い た こ と か ら 、「 ス ニ ア ナ
イ ロ ン を 悪 く 云 う 事 は 、導 入 を 決 定 さ れ た 武 藤 社 長 を 非 難 す る 事 に 繋 が り
タ ブ ー で あ る と 云 う 風 潮 」が あ り 、ナ イ ロ ン 製 造 部 に 対 す る 問 題 提 起 を 厭
う こ と に な っ た と い う 。こ の こ と が 仮 撚 加 工 に 問 題 を 抱 え 続 け る 原 因 に な
っ た と 考 え ら れ て い る 2 8 2。  
 
（ ４ ） 他 社 と の 競 合 と 市 場 開 拓 の 苦 戦  
当 時 、合 成 繊 維 に つ い て は 、先 発 の 原 糸 メ ー カ ー が 系 列 化 し た 織 物 業 者
に 、賃 織 を 委 託 あ る い は 糸 を 売 っ て 布 製 品 を 買 い 上 げ る 形 態 の 系 列 取 引 が
行 わ れ て い た 。 東 洋 レ ー ヨ ン は 1949 年 に 織 物 用 ナ イ ロ ン 長 繊 維 の 生 産 を
開 始 し て い る が 、全 く 新 し い 繊 維 で あ っ た ナ イ ロ ン を 技 術 的 に 製 織 で き る
                                                     
2 7 9  佐 藤 渉 ,  1990, pp. 38-39。  
2 8 0  「 合 繊 販 売 関 係 座 談 会 」 1987 年 5 月 25 日 （「 合 繊 関 係 社 史 資 料 室 収 集 資
料 」所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-4）。鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂
室 ,  1988, p.747 も 合 わ せ て 参 照 し た 。  
2 8 1  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  （ 無 題：ナ イ ロ ン 事 業 部 門 の 組 織 図 の 変 遷（ 昭
和 37 年 2 月 ～ 昭 和 48 年 8 月 ））（ 作 成 日 未 詳 、 恐 ら く 1986 年 ）（「 合 繊 関 係
社 史 資 料 室 収 集 資 料 」 所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-122-9-4）。  
2 8 2  引 用 も 含 め 、 佐 藤 渉 ,  1990, pp.143-144。  
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業 者 が な く 、ま た 、新 た な 繊 維 の 普 及 に お い て 初 期 の 評 価 を 確 立 す る た め
に 原 糸 メ ー カ ー が 最 終 製 品 ま で の 責 任 を 取 る 必 要 が あ っ た 。 こ う し た 中 、
東 洋 レ ー ヨ ン は レ ー ヨ ン 長 繊 維 で 既 に 取 引 の あ っ た 織 布 企 業 お よ び 、そ れ
以 外 で も ナ イ ロ ン の 製 織 に 関 心 を 示 し た 企 業 に 技 術 指 導 を 行 い な が ら 賃
織 を 行 わ せ た 。 さ ら に 、 1958 年 に ポ リ エ ス テ ル の 生 産 が 開 始 さ れ る と 、
新 製 品 を 強 力 に 販 売 し て い く た め に 、優 れ た 最 終 製 品 に し て 消 費 者 に 提 供
す る こ と が 目 指 さ れ た 。 新 製 品 の 加 工 に は 新 技 術 を 必 要 と す る こ と か ら 、
優 秀 な 加 工 業 者 に 原 糸 メ ー カ ー 側 か ら 技 術 面 、資 金 面 で 援 助 し つ つ 、ギ ブ・
ア ン ド・テ イ ク の イ コ ー ル パ ー ト ナ ー と し て 協 力 し て い く こ と が 目 指 さ れ 、
「 プ ロ ダ ク シ ョ ン チ ー ム 」と い う 概 念 が 生 ま れ た 。東 洋 レ ー ヨ ン を 中 心 に
先 発 企 業 は 、福 井 県 や 石 川 県 と い っ た 北 陸 地 方 の 織 物 、編 物 の 加 工 業 者 を
プ ロ ダ ク シ ョ ン チ ー ム と し て 系 列 化 し 、建 値 制 に よ る 販 売 を 行 っ て い た 2 8 3。
こ う し た 系 列 化 に よ る 販 売 促 進 策 以 外 に も 、先 発 企 業 は 広 告 宣 伝 に も 力 を
入 れ 、自 ら 新 た な 流 行 を 創 り 出 す な ど し て 、嗜 好 の 多 様 化 が 進 み つ つ あ っ
た 消 費 者 の 購 買 意 欲 を 刺 激 し て 市 場 へ の 浸 透 を 図 り 、大 衆 消 費 社 会 の 形 成
を 先 導 し た 。さ ら に は 、商 社 の 先 に あ る 流 通 の 川 下 で あ る 小 売 店 、と く に
百 貨 店 に 直 接 営 業 活 動 を 行 う な ど し た 。先 発 企 業 の マ ー ケ テ ィ ン グ は「 需
要 は 与 え ら れ る も の で は な く て 、創 造 さ れ る も の で あ る 」と い う 哲 学 に 基
づ く も の で あ っ た が 、こ う し た 努 力 の 結 果 、「（ 昭 和 ）30 年 代 の 後 半 に は 、
合 成 繊 維 は 、も は や 特 定 の 分 野 に 少 量 ず つ 消 費 さ れ る 新 奇 な 製 品 で は な く
な り 、む し ろ 繊 維 消 費 の ほ と ん ど あ ら ゆ る 分 野 に 使 用 さ れ る よ う に な っ た 」
2 8 4。  
                                                     
2 8 3  李 ,  2000, pp.88-104。  
2 8 4  日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, pp.508, 738-755。  
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こ れ に 対 し 、後 発 で 参 入 し た 鐘 紡 は 、繊 維 専 門 商 社 で あ る 八 木 商 店 の 協
力 に よ っ て 、 先 発 企 業 の 販 売 ノ ウ ハ ウ の 学 習 や 、 加 工 業 者 の 開 拓 に 努  
め た 2 8 5。ま た 、福 井 県 の 織 物 業 者 を サ イ ジ ン グ 工 場 と し て グ ル ー プ 化 、ビ
ー ム サ プ ラ イ を 行 う な ど 、 先 発 企 業 に 先 が け た 取 り 組 み も 行 っ た 2 8 6。  
                                                     
2 8 5  「 合 繊 販 売 関 係 座 談 会 」 1987 年 5 月 25 日 （「 合 繊 関 係 社 史 資 料 室 収 集 資
料 」所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-122-9-4）。な お 、八 木 商 店 は 1893
年 に 大 阪 の 船 場 に 創 業 、創 業 者 の 八 木 與 三 郎 は 武 藤 山 治 の 中 国 視 察（ 1898 年 ）
に 同 道 す る な ど 両 者 は 昵 懇 に し て お り 、 鐘 淵 紡 績 と 八 木 商 店 は 古 く か ら 密 接
な 取 引 関 係 に あ っ た が 、八 木 商 店 で は ナ イ ロ ン の 出 現 当 初 か ら 取 扱 い を 開 始 、
1958 年 5 月 に は 合 成 繊 維 部 を 設 置 し て い た（ 八 木 商 店 ,  1972, pp.17-66, 207）。 
2 8 6  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 「 合 繊 販 売 関 係 座 談 会 」 1987 年 5 月 25 日 （「 合
繊 関 係 社 史 資 料 室 収 集 資 料 」 所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-
4） ;  E 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 4 月 8 日 ）。  
1963年
12月末
1964年
1月
1964年
2月
1964年
3月
1964年
4月
1964年
5月
1964年
6月
1964年
7月
1964年
8月
1964年
9月
1964年
10月
1964年
11月
1964年
12月
1,440 1,440 1,420 1,380 1,350 1,350 1,250 1,150 1,050 1,000 1,000 1,000 850
図 表 Ⅴ ― ２ １  ナ イ ロ ン の 福 井 市 中 価 格  
出 所 ：「 ナ イ ロ ン 今 後 の 動 向 」 ,『 化 繊 月 報 』1965 年 7 月 号 ,  12 頁 ,  日 本 化 学
繊 維 協 会 。  
注 ： 70 デ ニ ー ル 。  
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1963 年 ～ 1964 年 に か け て の 鐘 紡 自 身 を 含 め た 後 発 企 業 の ナ イ ロ ン 参 入
は 、 ナ イ ロ ン 不 況 の 引 鉄 と な っ た 。 1964 年 に 後 発 4 社 に よ っ て 合 計 日 産
64 ト ン が 設 け ら れ た 。 合 成 繊 維 は 装 置 産 業 で あ る た め 、 規 模 の 経 済 性 が
効 く こ と か ら 、先 発 企 業 は 、後 発 企 業 の 参 入 に 対 抗 し て 大 幅 な 生 産 設 備 の
増 設 を 行 っ た 2 8 7。こ の 結 果 、国 内 生 産 量 が 増 加 す る と と も に 、急 激 な 供 給
の 増 加 は 需 給 関 係 の 逆 転 を 招 き 、在 庫 が 急 速 に 膨 ら ん で い っ た【 付 属 資 料
７ 】。当 時 の 合 成 繊 維 は 系 列 取 引 の 中 で 、市 中 に 原 糸 が 流 通 し な い 建 前 と
                                                     
2 8 7  藤 井 ,  1971, pp.330-331; 福 井 県 繊 維 協 会 ,  2000, p.47。  
鐘紡 東レ 帝人 日レ 旭化成 倉レ 呉羽紡 その他 各社計
織機台数 81 58 70 209
機業者数 1 1 1 3
織機台数 2,784 482 3,266
機業者数 7 3 10
織機台数 2,016 784 871 32 143 3,846
機業者数 16 6 9 1 4 36
織機台数 902 231 534 32 1,699
機業者数 5 3 5 1 14
織機台数 1,768 1,012 519 75 3,374
機業者数 14 11 6 2 33
織機台数 34 116 124 35 37 346
機業者数 1 2 2 1 1 7
織機台数 134 192 10 26 362
機業者数 3 6 1 1 11
織機台数 1,618 1,299 407 513 12 274 53 4,176
機業者数 30 6 9 10 1 5 2 63
織機台数 1,148 260 517 40 45 401 2,411
機業者数 25 3 11 1 1 8 49
織機台数 2,900 9,336 3,559 2,659 77 117 675 366 19,689
機業者数 58 59 46 34 2 3 13 11 226
1業者当台数 50.0 158.2 77.4 78.2 38.5 39.0 51.9 33.3 87.1
累計
1962
1963
1964
1950以前
1951～1953
1954～1956
1957～1958
1959～1960
1961
図 表 Ⅴ ― ２ ２  福 井 県 の 機 業 者 系 列 化 推 移  
出 所 ： 福 井 県 繊 維 協 会 ,  2000,  p.46 を も と に 一 部 加 筆 し て 筆 者 作 成 。  
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な っ て い た が 、一 部 の 流 通・製 織 段 階 か ら 過 剰 な 原 糸 が 横 流 し さ れ 、織 布
産 地 の 福 井 で は 建 値 よ り 低 い 実 勢 相 場 が 生 じ る よ う に な っ た（【 図 表 Ⅴ ―
２ １ 】 ） 2 8 8。  
先 発 企 業 の 東 洋 レ ー ヨ ン は 既 に 多 数 の 有 力 な 織 物 業 者 を 系 列 下 に し て
い た が 、ナ イ ロ ン 設 備 増 設 に よ っ て 増 産 さ れ る 原 糸 の 消 化 の た め に【 図 表
Ⅴ ― ２ ２ 】 の よ う に 1963 年 を 中 心 に 再 び 系 列 化 を 進 め る と と も に 、 「 東
レ 合 繊 織 物 会 」を 組 織 し て 、フ ィ ラ メ ン ト 織 布 設 備 合 理 化 基 金 制 度 を 設 け 、
系 列 業 者 の 設 備 近 代 化 を 推 し 進 め て 後 発 企 業 の 参 入 に 備 え て い っ た 2 8 9。  
一 方 の 鐘 紡 も 、 【 図 表 Ⅴ ― ２ ２ 】 の よ う に 主 に 1963 年 か ら 加 工 業 者 の
系 列 化 を 進 め 、先 発 企 業 と 激 し い 系 列 化 競 争 が 生 じ て い っ た 。鐘 紡 の 場 合 、
先 述 の よ う に 既 存 の 取 引 関 係 の 活 用 や 新 た な 取 組 に よ っ て 販 売 網 の 開 拓
に 努 め た も の の 、有 力 な 加 工 業 者 は 既 に 先 発 企 業 に よ っ て 系 列 化 さ れ て い
た た め 、 八 木 商 店 の 他 、 兼 松 、 ト ー メ ン と い っ た 商 社 を 経 由 し た う え で 、
小 規 模 の 加 工 業 者 を 開 拓 せ ざ る を 得 な か っ た 2 9 0。鐘 紡 が 小 規 模 の 業 者 を 中
心 に 開 拓 し た と い う 点 は 、【 図 表 Ⅴ ― ２ ２ 】の 最 下 行 の 1 業 者 当 台 数 か ら
も 見 て 取 れ る 。こ う し た 新 規 の 流 通 ル ー ト の 開 拓 に あ た っ て は 多 額 の リ ベ
ー ト 負 担 が 重 荷 と な っ た 。加 え て 、先 述 の と お り 鐘 紡 の ナ イ ロ ン は 品 質 面
                                                     
2 8 8  日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, p.847。  
2 8 9  福 井 県 繊 維 協 会 ,  2000, p.49。  
2 9 0  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 「 合 繊 販 売 関 係 座 談 会 」 1987 年 5 月 25 日 （「 合
繊 関 係 社 史 資 料 室 収 集 資 料 」 所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-
4）。  
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の 課 題 を 抱 え て い た こ と も 市 場 開 拓 の 苦 戦 の 原 因 と な っ た 2 9 1。糸 質 に 敏 感
な 織 編 業 者 へ の 食 い 込 み は 容 易 で は な か っ た の で あ る 2 9 2。  
こ の よ う に 流 通 ル ー ト の 開 拓 に 苦 労 し 、有 力 な 加 工 業 者 を 抑 え ら れ な い
中 で 、当 時 の 営 業 担 当 者 に よ れ ば 、鐘 紡 の ナ イ ロ ン は 計 画 販 売 量 の 三 分 の
一 も 売 れ れ ば 上 々 と い う 状 態 で 、販 売 を 促 進 す る た め に 先 発 企 業 よ り も 安
売 り せ ざ る を 得 な か っ た と い う 2 9 3。こ う し た 中 で 、鐘 紡 の 営 業 現 場 の 責 任
者 が「 向 こ う 一 年 間 、糸 は 只 で も い い ん だ 」と 発 言 す る な ど 安 値 攻 勢 を し
か け て い く こ と に な る が 、こ れ に 対 し て 先 発 企 業 で あ る 東 洋 レ ー ヨ ン の 営
業 が 対 抗 姿 勢 を 強 め た た め 、競 争 は 激 化 し て い っ た 2 9 4。既 に 系 列 化 さ れ て
                                                     
2 9 1  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 「 合 繊 販 売 関 係 座 談 会 」 1987 年 5 月 25 日 （「 合
繊 関 係 社 史 資 料 室 収 集 資 料 」 所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-
4）。  
2 9 2  『 化 繊 月 報 』  1964 年 10 月 号 ,  p.68。  
2 9 3  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 「 合 繊 販 売 関 係 座 談 会 」 1987 年 5 月 25 日 （「 合
繊 関 係 社 史 資 料 室 収 集 資 料 」 所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-
4）。  
2 9 4  日 本 化 繊 新 聞 社 ,  1992, pp.146-152。  
図 表 Ⅴ ― ２ ３  鐘 紡 の 事 業 構 成 比 推 移  
出 所 ： 『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 期 。  
注 ： 販 売 額 を も と に 筆 者 に て 算 出 。  
1962
下期
1963
上期
1963
下期
1964
上期
1964
下期
1965
上期
196年
下期
1966
上期
1966
下期
1967
上期
1967
下期
ナイロン 0.0% 0.7% 7.9% 12.1% 15.4% 18.1% 14.4% 18.3% 19.7% 19.8% 19.1%
綿 45.4% 43.0% 38.2% 33.0% 31.8% 28.9% 28.4% 27.6% 28.0% 29.2% 31.3%
毛 20.7% 22.0% 21.0% 23.5% 24.0% 24.5% 24.4% 25.2% 24.4% 23.1% 22.8%
絹 10.6% 9.8% 8.5% 6.0% 6.1% 5.2% 6.1% 6.6% 7.1% 7.3% 8.0%
スフ 15.7% 15.7% 13.8% 10.9% 10.9% 8.9% 10.4% 6.2% 6.9% 6.4% 6.2%
合成樹脂 2.5% 2.3% 2.0% 2.4% 2.3% 2.1% 2.0% 2.4% 2.4% 2.5% 2.7%
化粧品・薬品 5.2% 6.5% 8.5% 9.6% 6.7% 9.3% 9.8% 9.2% 8.4% 7.6% 7.1%
食品 0.0% 0.0% 0.0% 2.7% 2.8% 3.0% 4.5% 4.4% 3.0% 4.1% 2.8%
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い る 織 物 業 者 へ の 食 い 込 み を 狙 う 後 発 企 業 と 、先 発 企 業 と の 間 の 激 し い 販
売 競 争 は 、リ ベ ー ト の 多 寡 に よ る 競 争 と い う 形 を と っ た 。こ う し た 実 情 を
踏 ま え 、 東 洋 レ ー ヨ ン は 1964 年 6 月 に 建 値 の 引 下 げ を 行 っ た が 、 鐘 紡 は
こ れ に 応 じ て 即 座 に 値 下 げ を 行 っ て い る 2 9 5。こ う し た 競 争 の 激 化 に よ っ て 、 
                                                     
2 9 5  藤 井 ,  1971, p.334; 日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, p.847。  
2 9 5  『 化 繊 月 報 』 1964 年 7 月 号 ,  p.61。  
売上高 営業利益
利息等
合計
純利益
営業
利益率
純利益率
短期
借入金
社債
長期
借入金
資本金
1956年下期 25,926 2,569 941 1,277 9.91% 4.93% 12,428 4,120 2,922 3,738
1957年上期 24,706 1,467 1,174 611 5.94% 2.47% 14,895 4,515 3,968 3,738
1957年下期 21,744 359 1,320 -723 1.65% -3.33% 17557 4653 3002 3,738
1958年上期 19,484 379 1,358 -928 1.95% -4.76% 15246 4914 3627 3,738
1958年下期 18,965 822 1,168 -140 4.33% -0.74% 12758 4719 3659 3,869
1959年上期 21,329 2,182 1,000 1,020 10.23% 4.78% 11526 5008 2722 4,005
1959年下期 25,256 3,728 949 2,622 14.76% 10.38% 10781 5417 2067 4,005
1960年上期 27,378 2,736 982 1,425 9.99% 5.20% 10,548 5,518 1,598 4,005
1960年下期 26,598 2,362 876 1,517 8.88% 5.70% 9,656 6,005 1,122 4,005
1961年上期 29,373 2,741 980 1,506 9.33% 5.13% 10,616 6,383 977 4,005
1961年下期 29,985 865 1,137 703 2.88% 2.34% 12,874 5,891 1,591 4,005
1962年上期 40,272 2,789 1,257 1,327 6.93% 3.30% 12,384 5,585 2,220 9,852
1962年下期 47,552 3,138 1,363 1,617 6.60% 3.40% 13,441 5,465 5,086 9,852
1963年上期 57,232 4,121 1,771 2,391 7.20% 4.18% 18,259 6,265 10,625 9,852
1963年下期 65,868 5,233 2,289 3,119 7.94% 4.74% 23,177 6,709 15,527 9,852
1964年上期 71,915 5,625 2,965 3,080 7.82% 4.28% 28,106 7,106 20,591 11,914
1964年下期 71,399 5,008 3,419 1,945 7.01% 2.72% 30,667 7,440 25,179 11,914
1965年上期 68,878 4,409 3,518 1,480 6.40% 2.15% 30,097 7,109 23,171 12,164
1965年下期 64,850 3,830 3,458 1,011 5.91% 1.56% 29,526 7,528 21,228 12,314
1966年上期 66,560 3,389 3,407 617 5.09% 0.93% 32,733 7,772 17,636 12,314
1966年下期 69,010 3,497 3,410 761 5.07% 1.10% 35,279 8,887 16,845 12,314
1967年上期 75,593 5,015 3,488 2,026 6.63% 2.68% 37,401 9,105 17,570 12,314
1967年下期 76,878 4,630 3,666 1,707 6.02% 2.22% 35,192 10,088 20,928 12,314
図 表 Ⅴ ― ２ ４  鐘 紡 の 業 績 推 移  
出 所 ： 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 『 有 価 証 券 報 告 書 』 各 期 。  
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ナ イ ロ ン 糸 の 実 勢 価 格 は【 図 表 Ⅴ ― ２ １ 】の よ う に 大 幅 に 下 落 し 、各 社 の
収 益 を 圧 迫 す る こ と に な る 。  
ま た 、1964 年 の 金 融 引 締 に よ っ て 織 編 の 加 工 業 者 は 資 金 難 に 陥 っ た が 、
そ の 分 、加 工 業 者 を 系 列 化 し て い た 合 繊 各 社 の 資 金 負 担 が 膨 ら ん で い っ た 。
特 に 先 発 企 業 は 、生 産 設 備 の 増 設 と と も に 加 工 業 者 の 系 列 化 を 促 進 、強 化
し て い た こ と か ら 、後 発 企 業 と 比 べ て よ り 多 く の 資 金 負 担 が 生 じ て い る 状
況 に あ っ た 2 9 6。 さ ら に 、 元 東 レ 副 社 長 の 斎 藤 光 富 に よ れ ば 、 1962 年 頃 に
当 時 会 長 で あ っ た 田 代 茂 樹 の 方 針 で 経 営 効 率 化 を 図 る た め に 100 億 円 程
度 の 運 転 資 金 を 借 入 先 の 銀 行 に 返 済 し て い た た め 、資 金 繰 り に 余 裕 が 無 く 、
「 黒 字 倒 産 」さ え 懸 念 さ れ た と い う 。そ の た め 、東 洋 レ ー ヨ ン は 方 針 を 転
換 し 、過 熱 し た 競 争 の 収 拾 に 向 け て 動 く 2 9 7。東 洋 レ ー ヨ ン は 同 じ く 先 発 の
日 本 レ イ ヨ ン と と も に 1965 年 1 月 か ら 自 主 減 産 を 開 始 （ 東 洋 レ ー ヨ ン ：
800 ト ン /月 、 日 本 レ イ ヨ ン 400 ト ン /月 の 減 産 ） 、 4 月 か ら は 先 発 2 社 が
追 加 減 産 を 行 う と 同 時 に 後 発 4 社 も 自 主 減 産 を 行 い（ 東 洋 レ ー ヨ ン 200 ト
ン /月 、日 本 レ イ ヨ ン 100 ト ン /月 、帝 人 120 ト ン /月 、鐘 紡 100 ト ン /月 ）、
市 況 は 下 げ 止 ま る こ と と な っ た 2 9 8。  
そ の 後 も 鐘 紡 は ナ イ ロ ン の 増 設 を 続 け 、1968 年 の 上 期 に は 日 産 60 ト ン
に 到 達 、ナ イ ロ ン の 売 上 高 は 伸 長 し 、【 図 表 Ⅴ ― ２ ３ 】の よ う に 社 内 で の
売 上 高 構 成 比 は 20％ 近 く に ま で な り 、 規 模 と し て は 社 内 で 大 き な 割 合 を
占 め る 事 業 と な っ た 。し か し な が ら 、収 益 に つ い て は 損 失 が 続 き 会 社 業 績
に と っ て 少 な か ら ぬ 負 担 と な り 2 9 9、 鐘 紡 の 利 益 率 は 1964 年 以 降 、 【 図 表
Ⅴ ― ２ ４ 】 の よ う に 低 迷 し て い っ た 。  
                                                     
2 9 6  鈴 木 ,  1991, p.146。  
2 9 7  日 本 化 繊 新 聞 社 ,  1992, pp.150-153。  
2 9 8  日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, pp.846-848。  
2 9 9  武 藤 絲 治「 工 場 事 業 場 長 会 議 社 長 訓 示 」1963 年 11 月（ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘
紡 資 料 No.409-143-50）;  武 藤 絲 治「 工 場 事 業 場 長 会 議 社 長 訓 示 」1965 年 11
月（ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-57）;  武 藤 絲 治「 工 場 事 業 場 長 会 議
社 長 訓 示 」 1968 年 1 月 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-68）。  
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３ ． ポ リ エ ス テ ル へ の 進 出  
（ １ ） ポ リ エ ス テ ル 進 出 の 経 緯   
ポ リ エ ス テ ル で は 、 1958 年 に 東 洋 レ ー ヨ ン と 帝 人 が ICI 社 か ら 技 術 導
入 を 行 い 、工 業 生 産 を 開 始 、二 社 共 同 商 標「 テ ト ロ ン 」を 展 開 し て 市 場 に
お け る 寡 占 体 制 を 確 立 し て い た 。そ の 後 、日 本 レ イ ヨ ン 、東 洋 紡 、倉 敷 レ
イ ヨ ン の 3 社 が 後 発 参 入 、先 発 2 社 の「 テ ト ロ ン 」に 対 抗 す る た め に 後 発
3 社 は「 エ ス テ ル 」を 統 一 商 標 と し 3 0 0、1964 年 か ら 工 業 生 産 を 開 始 し た 。  
一 方 の 鐘 紡 で は 、武 藤 絲 治 が「 繊 維 の カ ク テ ル ・ シ ン フ ォ ニ ー 」と い う
複 数 の 繊 維 に よ る 混 紡 、 交 織 に よ る 繊 維 総 合 化 を 志 向 し て い た こ と か ら 、
合 成 繊 維 へ の 進 出 を 決 定 し た 時 点 で 、三 大 合 繊（ ナ イ ロ ン 、ポ リ エ ス テ ル 、
ア ク リ ル ）を い ず れ 事 業 化 す る 考 え で あ っ た 。こ う し た 中 、ナ イ ロ ン に 次
い で ポ リ エ ス テ ル に 進 出 す る の は 既 定 路 線 と し て 事 業 化 が 図 ら れ た 3 0 1。  
当 時 、日 本 レ イ ヨ ン で は ポ リ エ ス テ ル 短 繊 維 の 販 売 に お い て 必 要 な 紡 績
企 業 と の 提 携 が 遅 れ て い た こ と か ら エ ス テ ル 部 門 を 分 離 さ せ 、こ れ に 鐘 紡 、
三 菱 化 成 、 日 清 紡 が 加 わ っ て 1966 年 4 月 に 日 本 エ ス テ ル を 設 立 し た 。 資
本 金 15 億 円 、出 資 比 率 は 日 本 レ イ ヨ ン 40％ 、鐘 紡 30％ 、三 菱 化 成 26.7％ 、
日 清 紡 3.3％ で あ っ た 。 た だ 、 こ の 合 弁 計 画 は 当 初 日 清 紡 を 除 く 3 社 で 進
ん で い た と こ ろ を 後 か ら 日 清 紡 が 参 画 を 企 図 し 、三 菱 化 成 が 自 社 持 ち 分 か
ら 3.3％ を 割 譲 し た と い う 経 緯 が あ っ た 。 鐘 紡 社 長 の 武 藤 絲 治 は 綿 紡 績 で
長 年 競 合 し て き た 日 清 紡 の 参 加 に 強 く 反 対 し て い た と い う 。当 時 鐘 紡 で 合
繊 の 技 術 開 発 に 携 わ っ て い た 佐 藤 渉 に よ れ ば 、武 藤 絲 治 は 日 清 紡 参 画 へ の
不 満 か ら 鐘 紡 単 独 で の ポ リ エ ス テ ル 事 業 化 の 想 い を 強 く し た と い う 。ま た 、
同 社 の 鐘 紡 に お け る 所 管 は 綿 紡 績 部 門 と さ れ た た め 、鐘 紡 の ポ リ エ ス テ ル
事 業 と し て で は な く 、安 価 な 原 料 糸 供 給 源 と い う 捉 え ら れ 方 を さ れ 、鐘 紡
                                                     
3 0 0  日 本 化 学 繊 維 協 会 ,  1974, p.797。  
3 0 1  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988, p.750。  
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か ら は 日 本 エ ス テ ル に 対 す る 品 質 と 供 給 量 に 関 す る 不 満 が 出 が ち で あ っ
た と い う 3 0 2。  
丁 度 そ の 頃 、ナ イ ロ ン 参 入 に あ た っ て 技 術 導 入 を し た ス ニ ア ビ ス コ ー ザ
社 が ポ リ エ ス テ ル 事 業 を 開 始 、同 社 か ら 武 藤 絲 治 に 対 し て ポ リ エ ス テ ル に
つ い て も 同 社 技 術 の 導 入 に つ い て 打 診 が あ っ た よ う で あ る 。こ う し た 経 緯
か ら 1966 年 12 月 、 技 術 導 入 に 向 け て 佐 藤 渉 を 含 む 調 査 団 が ス ニ ア ビ ス
コ ー ザ 社 に 派 遣 さ れ た 。当 時 ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 は ポ リ エ ス テ ル を 事 業 化
し た ば か り で 、生 産 設 備 は「 と て も つ ぶ さ に 視 察 す る と 言 っ た よ う な 代 物
で は な か っ た 」 と い い 、 特 に ス テ ー プ ル の 状 況 が 貧 弱 で あ っ た こ と か ら 、
ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 側 も ス テ ー プ ル の 設 備 に つ い て は 鐘 紡 の 調 査 団 に 満
足 な 視 察 を さ せ な か っ た 。こ の た め 調 査 団 は 、フ ィ ラ メ ン ト に つ い て は 技
術 導 入 可 能 と す る 一 方 で 、ス テ ー プ ル に つ い て 時 期 尚 早 と す る 報 告 を 武 藤
絲 治 に 行 っ た 3 0 3。  
こ う し て 1967 年 1 月 に フ ィ ラ メ ン ト で の ポ リ エ ス テ ル 事 業 化 が 決 定 さ
れ た が 、課 題 が 残 さ れ て い た 3 0 4。当 時 、重 合 触 媒 と し て 三 酸 化 ア ン チ モ ン
が 用 い ら れ て い た が 、ICI 社 の 触 媒 特 許 が 1971 年 10 月 5 日 ま で 有 効 で あ
っ た た め 、代 わ り に 金 属 ア ン チ モ ン が 用 い ら れ る こ と と な っ た 3 0 5。生 産 工
場 は ナ イ ロ ン 工 場 が 既 に あ っ た 防 府 工 場 に 建 設 さ れ 、 1968 年 に 操 業 を 開
始 し た 。  
 
                                                     
3 0 2  佐 藤 渉 ,  1990, pp.11-15。  
3 0 3  佐 藤 渉 ,  1990, pp.14-18。  
3 0 4  ポ リ エ ス テ ル の 原 料 と な る ポ リ エ チ レ ン テ レ フ タ レ ー ト は エ チ レ ン グ リ
コ ー ル と 、 テ レ フ タ ル 酸 あ る い は テ レ フ タ ル 酸 ジ メ チ ル か ら 製 造 さ れ る が 、
そ の 際 の 重 合 触 媒 と し て 三 酸 化 ア ン チ モ ン が 用 い ら れ る （ 日 本 精 鉱 株 式 会 社
「 技 術 情 報 ： 三 酸 化 ア ン チ モ ン の 触 媒 特 性 」
<http://www.nihonseiko.co .jp/products/features.php> 2015 年 12 月 20 日
ア ク セ ス ）。  
3 0 5  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988, p.751。  
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（ ２ ） 品 質 の 課 題  
鐘 紡 が ポ リ エ ス テ ル 操 業 開 始 当 初 に 生 産 し た ポ リ エ ス テ ル フ ィ ラ メ ン
ト の 品 質 も ま た 決 し て 良 好 で は な く 、販 売 不 振 の 要 因 の 一 つ と な っ て い た
3 0 6。1971 年 ～ 1972 年 頃 に 日 本 繊 維 新 聞 社 が 実 施 し た ア ン ケ ー ト 調 査 で 鐘
紡 の ポ リ エ ス テ ル フ ィ ラ メ ン ト が 国 内 8 社 中 最 下 位 と 評 価 さ れ た 他 3 0 7、社
長 の 伊 藤 淳 二 が 北 陸 産 地 で 開 か れ た 会 合 に お い て ユ ー ザ ー か ら「 ポ リ エ ス
テ ル を 自 社 ブ ラ ン ド で 売 ら ぬ ほ う が よ い の で は な い か 」と 告 げ ら れ る な ど
3 0 8、 市 場 か ら の 評 価 が 著 し く 低 か っ た 。  
先 述 の と お り 、当 初 は 金 属 ア ン チ モ ン を 重 合 触 媒 と し た こ と か ら 、生 成
さ れ る ポ リ エ ス テ ル チ ッ プ の 中 に メ タ ル 凝 集 物 が 残 り 、仮 撚 で の 糸 切 れ や 、
製 織 効 率 の 悪 化 な ど を 招 い て い た 。1971 年 10 月 の ICI 社 の 特 許 の 効 力 が
切 れ た 時 点 で 重 合 触 媒 を 三 酸 化 ア ン チ モ ン に 切 り 替 え た も の の 、そ れ で も
な お 品 質 は 低 く 、と り わ け 重 合 後 生 成 さ れ る ポ リ エ ス テ ル チ ッ プ に 黄 ば み
が あ っ た こ と か ら 、最 終 的 な 製 品 で あ る フ ィ ラ メ ン ト の 色 調 が 悪 い と い う
問 題 を 抱 え て い た 3 0 9。鐘 紡 の 技 術 陣 は ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 に 協 力 を 仰 い で
改 善 を 図 っ た り し た も の の 、巧 く い か な か っ た と い う が 、ス ニ ア ビ ス コ ー
ザ 社 自 身 の 技 術 も 安 定 し て お ら ず 、同 社 は 程 な く し て ポ リ エ ス テ ル 事 業 か
ら 撤 退 し て い る 3 1 0。  
                                                     
3 0 6  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 （ そ の ７ ）（ 常 任 役 員 会 第 一 〇 七 回 ～ 第 一 五 五
回 ）」 1974 年 6 月 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-14）。  
3 0 7  佐 藤 渉 ,  1990 ,pp.81,88; 鐘 紡 株 式 会 社 開 発 研 究 所 「「 ポ リ エ ス テ ル 直 連 重
開 発 成 功 事 例 」 研 究 （ 詳 細 報 告 ）」 1990 年 10 月 27 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡
資 料 No.409-122-9-6）。  
3 0 8  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 （ そ の 7）」 1974 年 6 月 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡
資 料 No.409-143-14）;  鐘 紡 株 式 会 社「 社 長 指 示 集 Ⅱ（ そ の 4）」1990 年 3 月
31 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-18）。  
3 0 9  佐 藤 渉 ,  1990, pp.80-81。  
3 1 0  鐘 紡 株 式 会 社 開 発 研 究 所 「「 ポ リ エ ス テ ル 直 連 重 開 発 成 功 事 例 」 研 究 （ 詳
細 報 告 ）」 1990 年 10 月 27 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-6）。  
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鐘 紡 の ポ リ エ ス テ ル フ ィ ラ メ ン ト の 品 質 改 善 は 1973 年 の 直 接 連 続 重 合
の 開 発 に よ っ て な さ れ て い る 。従 来 の 製 法 は DMT 法 で あ っ た が 3 1 1、重 合
段 階 か ら の 見 直 し も 含 め て 研 究 が 行 わ れ た 。 そ の 結 果 、 当 時 、 ICI 社 、 東
レ 3 1 2、帝 人 な ど ポ リ エ ス テ ル 企 業 各 社 が 試 み て 実 現 で き て い な か っ た 直 接
重 合 法 に よ る 品 質 の 高 い フ ィ ラ メ ン ト の 生 成 に 成 功 。さ ら に こ れ を 、プ ラ
ン ト の 連 続 運 転 で 生 産 す る 技 術（ 連 続 式 ）3 1 3の 開 発 に も 成 功 し た（ 一 連 の
技 術 を「 直 接 連 続 重 合 」と 称 し て い る ）3 1 4。1973 年 に 直 接 連 続 重 合 方 式 で
                                                     
3 1 1  DMT 法 と は 、原 料 の 粗 テ レ フ タ ル 酸（ Terephthalic  Acid = TPA）を エ ス
テ ル 化 し て 、一 旦 、テ レ フ タ ル 酸 ジ メ チ ル（ Dimethyl Trephthalate = DMT）
と し た う え で 、エ チ レ ン グ リ コ ー ル（ Ethylene Glycol ＝ EG） と の エ ス テ ル
交 換 を 行 っ て ビ ス ヒ ド ロ キ シ エ チ ル テ レ フ タ レ ー ト （ Bis-hydroxyethyl 
Telephthalate＝ BHET） と し 、 こ れ を 重 合 し て ポ リ エ チ レ ン フ タ レ ー ト を 生
成 す る 製 造 方 法 。こ れ に 対 し て 、直 接 重 合 法 で は 、純 度 の 高 い TPA と EG を
直 接 エ ス テ ル 化 し て BHET を 作 り 、こ れ を 重 合 し て ポ リ エ チ レ ン フ タ レ ー ト
を 生 成 す る（ 繊 維 学 会 ,  2004, p.54）。直 接 重 合 法 の 場 合 、DMT 法 よ り 反 応 の
段 階 が 少 な く エ ス テ ル 交 換 触 媒 が 不 要 に な る 、DMT 法 で DMT と EG の エ ス
テ ル 交 換 時 に 副 生 さ れ る メ タ ノ ー ル が 生 じ な い 、 と い っ た こ と か ら 、 コ ス ト
ダ ウ ン と 品 質 向 上 が 可 能 に な る （ 佐 藤 渉 ,  1990, pp.80-84）。  
3 1 2  東 洋 レ ー ヨ ン は 1970 年 に 東 レ に 社 名 変 更 。  
3 1 3  連 続 式 に 対 し て 、バ ッ チ 式 で 行 う 製 造 方 法 も あ る 。バ ッ チ 式 の 場 合 、重 合
缶 内 の 水 準 線 や 蓋 の 部 分 に 異 物 が 生 成 し て 製 品 に 混 入 し が ち で 、 こ れ が 紡 糸
の 際 の 障 害 と な る 。 連 続 式 の 場 合 も 時 間 の 経 過 と と も に 汚 れ が 蓄 積 さ れ る た
め 、 定 期 的 に 重 合 缶 の 洗 浄 を 実 施 す る 必 要 が あ り 、 こ の サ イ ク ル を 長 期 間 化
で き れ ば 合 理 化 の 効 果 が 高 く な る 。 例 え ば 当 時 、 帝 人 は 先 述 の DMT 法 で の
連 続 式 を 実 現 し て い た が 、 洗 浄 サ イ ク ル は 6 か 月 で あ り 、 前 半 3 か 月 で 製 造
さ れ た も の は フ ィ ラ メ ン ト と し 、 異 物 が 溜 ま っ て く る 後 半 3 か 月 で 製 造 さ れ
た も の は 糸 切 れ の 影 響 が す く な い ス テ ー プ ル と し て 使 用 し て い た （ 佐 藤 渉 ,  
1990, p.90）。 こ れ に 対 し 、 鐘 紡 が 開 発 し た 直 接 連 続 重 合 で は 、 2 年 連 続 運 転
を 実 現 し た 。 同 技 術 は 1976 年 3 月 に 大 河 内 記 念 生 産 賞 を 受 賞 し て い る （ 鐘
紡 株 式 会 社 開 発 研 究 所「「 ポ リ エ ス テ ル 直 連 重 開 発 成 功 事 例 」研 究（ 詳 細 報 告 ）」
1990 年 10 月 27 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-6））。  
3 1 4  鐘 紡 株 式 会 社 開 発 研 究 所 「「 ポ リ エ ス テ ル 直 連 重 開 発 成 功 事 例 」 研 究 （ 詳
細 報 告 ）」 1990 年 10 月 27 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-6）。  
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の 生 産 に 切 り 替 え ら れ た が 、生 産 さ れ る ポ リ エ ス テ ル チ ッ プ の 色 調 は 美 し
く な り 、 鐘 紡 の ポ リ エ ス テ ル フ ィ ラ メ ン ト の 品 質 は 大 き く 改 善 さ れ た 3 1 5。 
と は い え 、こ う し た 品 質 の 問 題 は 操 業 開 始 後 し ば ら く 改 善 が な さ れ な か
っ た 。ま ず 、ポ リ エ ス テ ル 参 入 当 時 社 長 で あ っ た 武 藤 絲 治 は 、ナ イ ロ ン 同
様 に ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 か ら 導 入 し た 技 術 を 守 る こ と を 指 示 し て い た 3 1 6。
技 術 陣 も こ の 指 示 に 従 い 、 技 術 の 改 定 を 避 け る 傾 向 に あ っ た 3 1 7。  
1968 年 6 月 に は 武 藤 絲 治 か ら 伊 藤 淳 二 に 社 長 が 交 代 し て い る が 、 そ れ
以 降 も 品 質 改 善 に 時 間 を 要 し て い る 。技 術 陣 の 品 質 改 善 に 向 け た 研 究 開 発
が 行 わ れ た 後 、パ イ ロ ッ ト プ ラ ン ト の 設 備 投 資 に つ い て 社 内 承 認 を 得 る の
に 時 間 を 要 し た こ と も 要 因 と し て 挙 げ ら れ る 。投 資 稟 議 に 関 す る 最 終 決 済
は 社 長 が 行 っ て い た が 、申 請 窓 口 は 企 画 室 で あ り 、ま ず 初 め に 企 画 室 の 審
査 を 通 過 す る 必 要 が あ っ た 3 1 8。直 接 連 続 重 合 の パ イ ロ ッ ト プ ラ ン ト に 必 要
な 投 資 金 額 は 2 億 4 千 万 円 で 、 1971 年 の 鐘 紡 全 体 で の 設 備 投 資 金 額 は 年
間 49 億 3600 万 円 で あ っ た が 3 1 9、 そ の 中 で 各 事 業 部 が 自 ら の 投 資 枠 を 確
保 す る た め に 競 っ て い た 3 2 0。  
当 時 、鐘 紡 の 合 成 繊 維 は 先 発 企 業 に 対 し て 規 模 の 経 済 性 で 劣 後 し て お り 、
こ れ に 追 い つ い て コ ス ト 競 争 力 を 高 め る た め に 、生 産 規 模 の 拡 大 に 注 力 し
                                                     
3 1 5  佐 藤 渉 ,  1990, p.91。  
3 1 6  Ｐ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 10 月 7 日 ） ; 鐘 紡 株 式 会 社 開 発 研 究 所 「「 ポ リ
エ ス テ ル 直 連 重 開 発 成 功 事 例 」 研 究 （ 詳 細 報 告 ）」 1990 年 10 月 27 日 （ 神 戸
大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-6）。  
3 1 7  Ｐ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 10 月 7 日 ）。  
3 1 8  鐘 紡 株 式 会 社 開 発 研 究 所 「「 ポ リ エ ス テ ル 直 連 重 開 発 成 功 事 例 」 研 究 （ 詳
細 報 告 ）」 1990 年 10 月 27 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-122-9-6） ; 
佐 藤 渉 ,  1990, p.85。  
3 1 9  『 鐘 紡 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1971 年 10 月 期 。  
3 2 0  鐘 紡 株 式 会 社 開 発 研 究 所 「「 ポ リ エ ス テ ル 直 連 重 開 発 成 功 事 例 」 研 究 （ 詳
細 報 告 ）」 1990 年 10 月 27 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-6）。  
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て い た 3 2 1。 伊 藤 淳 二 は 1969 年 頃 の 常 務 会 に お い て 「 現 在 各 社 と も 先 行 投
資 を 活 発 に 行 っ て お り 、こ こ 一 年 余 り の 間 に 合 繊 の 大 増 設 が 行 わ れ る も の
と 予 想 さ れ る 。今 後 は 資 金 が 大 き な 問 題 で あ る が 、や る べ き 時 に 思 い 切 っ
た こ と を し な け れ ば 競 争 に 勝 つ こ と は 出 来 な い 」と の 見 解 を 示 し 3 2 2、1969
年 11 月 か ら ナ イ ロ ン に つ い て は 16 億 円 を 投 じ た 増 設 、 ポ リ エ ス テ ル に
お い て は 100 億 円 近 く を 投 じ て 用 地 買 収 を 伴 う 新 工 場「 北 陸 合 繊 工 場 」建
設 に よ る 増 設 に 着 手 し て い た 3 2 3。  
そ う し た 中 、直 接 の 生 産 規 模 の 拡 大 に は 結 び つ か ず 、ま し て 確 実 に 成 功
す る か ど う か が 不 透 明 な 試 験 段 階 で あ る に も か か わ ら ず 、高 額 な こ の パ イ
ロ ッ ト プ ラ ン ト の 投 資 に つ い て 、企 画 室 か ら は 厳 し い 反 応 を 受 け た 。合 繊
                                                     
3 2 1  鐘 紡 株 式 会 社 常 務 会 事 務 局「 昭 和 四 十 三 年 度 常 務 会 社 長 方 針 集（ そ の １ ）
（ 第 一 回 ～ 第 三 〇 回 ）」1968 年 12 月 19 日（ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-
143-8）。  
3 2 2  鐘 淵 紡 績 株 式 会 社「 常 務 会  社 長 指 示 集（ 第 三 十 一 回 ～ 第 七 十 回 ）（ 昭 和 42
年 12 月 21 日 ～ 昭 和 44 年 10 月 13 日 ）」 1970 年 1 月 10 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  
鐘 紡 資 料 No.409-143-9）。  
3 2 3  『 鐘 紡 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1970 年 10 月 期 。  
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技 術 担 当 役 員 で あ っ た 佐 藤 渉 は 、企 画 室 と 幾 度 も 議 論 を 重 ね た が 、申 請 は
中 々 通 ら な か っ た 。最 終 的 に は 繊 維 部 門 の 担 当 役 員 か ら も 強 く 働 き か け た
こ と に よ り 承 認 を 得 る こ と が 出 来 た が 、こ の 投 資 申 請 か ら 承 認 ま で に 1 年
以 上 を 要 し た と い う 3 2 4。  
こ う し た 研 究 に 関 す る 投 資 申 請 に つ い て 承 認 を 得 る の が 難 し い の は 、こ
の 件 に 限 っ た こ と で は な か っ た 。投 資 申 請 に つ い て は 、高 い 精 度 で の 成 功 、
早 期 の 業 績 成 果 に 結 び つ く 見 通 し を 常 に 求 め ら れ 、単 純 な 増 設 の 投 資 が 優
先 さ れ る 一 方 、見 通 し が 不 確 実 な 試 験 、開 発 に つ い て の 投 資 は 申 請 が 却 下
さ れ る こ と は し ば し ば で あ っ た 3 2 5。【 図 表 Ⅴ ― ２ ５ 】は 1972 年 に 操 業 開 始
し た ポ リ エ ス テ ル の 北 陸 工 場 に お け る 、 1971 年 （ 建 設 工 事 ） ～ 1984 年 ま
で の 14 年 間 の 累 計 投 資 金 額 の 内 訳 を 示 し た も の で あ る 。 累 計 261.9 億 円
                                                     
3 2 4  鐘 紡 株 式 会 社 開 発 研 究 所 「「 ポ リ エ ス テ ル 直 連 重 開 発 成 功 事 例 」 研 究 （ 詳
細 報 告 ）」 1990 年 10 月 27 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-122-9-6） ; 
佐 藤 渉 ,  1990, p.85。  
3 2 5  Ｐ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 10 月 7 日 ）。  
内訳 金額 比率
建設工事 96.8億円 37.0%
増産 84.8億円 32.4%
合理化 30.1億円 11.5%
品質向上 15.2億円 5.8%
研究開発 3.8億円 1.5%
老朽化更新 2.4億円 0.9%
その他 28.8億円 11.0%
合計 261.9億円
図 表 Ⅴ ― ２ ５  北 陸 合 繊 工 場 の 投 資 内 訳 （ 1971 年 -1984 年 ）  
出 所 ： カ ネ ボ ウ 合 繊 株 式 会 社 北 陸 合 繊 工 場 「 工 場 概 況 報 告 」 1985 年 9 月 27
日 （ 「 合 繊 関 係 」 所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-1） 。  
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の う ち 、 初 期 の 建 設 工 事 に 関 す る 96 億 8000 万 円 、 次 い で 増 設 に 関 す る
84 億 8000 万 円 の 割 合 が 大 き い 。一 方 、品 質 向 上 に つ い て は 15 億 2000 万
円 、 研 究 開 発 に 3 億 8000 万 円 と 全 体 に 占 め る 割 合 は 小 さ く な っ て い る 。  
 
（ ３ ） 他 社 と の 競 合 と 市 場 開 拓 の 苦 戦  
ポ リ エ ス テ ル に つ い て も ナ イ ロ ン 同 様 、東 洋 レ ー ヨ ン や 帝 人 と い っ た 先
発 企 業 が 有 力 な 織 物 、編 物 の 加 工 業 者 を 既 に 系 列 化 し て い た 。天 然 繊 維 で
取 引 の あ っ た 業 者 に 対 し て 営 業 を 行 っ た 場 合 も 、「 天 然 繊 維 は 鐘 紡 に お 願
い し て い る け れ ど も 、ポ リ エ ス テ ル は 東 レ 、帝 人 と 決 め て い る の で 」と 言
わ れ る な ど 、 開 拓 は 困 難 な 状 況 に あ っ た と い う 。  
加 え て 、賃 加 工 に よ る 系 列 取 引 で は 、系 列 の 賃 織 業 者 に 対 す る 貸 付 、信
用 供 与 に よ っ て 資 金 を 要 す る ほ か 3 2 6、賃 加 工 さ れ た 織 物 、編 物 を 引 き 取 っ
て 、そ れ を 最 終 的 に 販 売 す る ま で に 多 額 の 運 転 資 金 を 必 要 と す る 。そ の た
め 、原 糸 メ ー カ ー に と っ て よ り 川 下 の 系 列 取 引 を 開 拓 す る た め に は 、自 社
の 合 成 繊 維 原 糸 の 生 産 設 備 へ の 投 資 以 上 に 資 金 が 必 要 と さ れ た と い う 3 2 7。
当 時 、既 に 借 入 金 が 大 き く 資 金 的 に 余 裕 の な い 鐘 紡 は 、こ う し た 系 列 取 引
を 十 分 に 開 拓 す る こ と が で き な か っ た 。ま た 、東 レ が ナ イ ロ ン 不 況 後 に 進
め た よ う な 、コ ン バ ー タ ー 育 成 3 2 8に 取 り 組 む 余 裕 も な く 、先 発 企 業 と 比 較
し て 、糸 を 商 社 に 売 り 切 る 、い わ ゆ る「 糸 売 り 」の 比 率 が 高 く な ら ざ る を
得 な か っ た と い う 3 2 9。こ う し た 販 売 ル ー ト の 問 題 に 加 え て 、鐘 紡 の ポ リ エ
                                                     
3 2 6  李 ,  2002, p.113。  
3 2 7  「 合 繊 販 売 関 係 座 談 会 」 1987 年 5 月 25 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料
No.409-122-9-4）。  
3 2 8  コ ン バ ー タ ー と は 、企 画 、加 工 、販 売 な ど の 機 能 を 一 貫 し て 担 う 業 者 の こ
と を い う 。 本 邦 で は 原 糸 メ ー カ ー が 中 心 と な っ て コ ン バ ー タ ー の 役 割 の 多 く
を 担 っ て き た 。 東 洋 レ ー ヨ ン は ナ イ ロ ン 不 況 の 後 、 一 村 産 業 な ど 一 部 の 産 元
商 社 の コ ン バ ー タ ー 化 を 図 っ た （ 李 ,  2002, pp.109-118）。  
3 2 9  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988, p.754。  
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ス テ ル フ ィ ラ メ ン ト に は 先 述 の よ う に 品 質 上 の 問 題 も あ っ た た め 、販 売 に
は 苦 戦 し た と い う 3 3 0。  
 
（ ４ ） ポ リ エ ス テ ル 不 況  
 ポ リ エ ス テ ル 加 工 糸 の 織 編 物 が 大 き く 市 場 を 拡 大 し て い た こ と 、先 発 企
業 で あ る 東 レ 、帝 人 の 高 収 益 が 誘 因 と な っ た こ と 、1969 年 10 月 の 設 備 増
設 の 大 幅 緩 和 と い っ た こ と が 要 因 と な っ て 、 1960 年 代 末 か ら 後 発 メ ー カ
ー を 含 め た 8 社 に よ る ポ リ エ ス テ ル 設 備 の 増 設 が 相 次 い だ 。そ の 結 果 、ポ
リ エ ス テ ル フ ィ ラ メ ン ト の 国 内 生 産 設 備 は 、 1969 年 末 の 日 産 253.6 ト ン
                                                     
3 3 0  「 合 繊 販 売 関 係 座 談 会 」 1987 年 5 月 25 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料
No.409-122-9-4）。  
図 表 Ⅴ ― ２ ６  ポ リ エ ス テ ル 価 格 の 推 移  
出 所 ： 『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 、 『 鐘 紡 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』
各 期 掲 載 の デ ー タ を も と に 筆 者 作 成 。  
注 ： 75D ポ リ エ ス テ ル フ ィ ラ メ ン ト の 価 格 。 1971 年 5 月 以 降 は 、 出 所 資 料 が 半
年 ご と の 平 均 値 を 記 載 し て い る た め 、 そ れ に 則 っ た 。  
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か ら 531 ト ン へ と 急 激 に 増 加 し て い っ た 。こ う し た 急 激 な 生 産 設 備 の 拡 大
は 需 給 バ ラ ン ス の 崩 壊 を 招 い た 。 さ ら に 、 1969 年 9 月 か ら の 金 融 引 締 め
に よ る 仮 需 の 後 退 、東 南 ア ジ ア 諸 国 等 に お け る 繊 維 の 自 給 化 進 展 と 外 貨 不
足 に よ っ て こ れ ら の 国 々 へ の 輸 出 が 不 振 で あ っ た こ と と い っ た 要 因 も 重
な り 、不 況 期 に 突 入 3 3 1、ポ リ エ ス テ ル フ ィ ラ メ ン ト の 価 格 は【 図 表 Ⅴ ― ２
６ 】 の よ う に 暴 落 し て い っ た 。  
 
４ ． ア ク リ ル へ の 進 出  
（ １ ） ア ク リ ル 進 出 の 経 緯  
鐘 紡 の 合 繊 進 出 の 最 後 は ア ク リ ル で あ る 。武 藤 絲 治 は 当 初 、ア ク リ ル へ
の 進 出 に あ た っ て 経 営 不 振 に 陥 っ て い た 東 邦 レ ー ヨ ン を 吸 収 合 併 す る こ
と を 企 図 し て い た 。東 邦 レ ー ヨ ン へ ア ク リ ル 原 料 を 供 給 し て い た 三 菱 化 成
と メ イ ン バ ン ク で あ っ た 富 士 銀 行 の 仲 介 で 東 邦 レ ー ヨ ン と の 合 併 交 渉 が
進 め ら れ 、 1966 年 3 月 9 日 に 合 併 が 発 表 さ れ た 。 し か し な が ら 、 東 邦 レ
ー ヨ ン の 人 員 整 理 を 巡 っ て 意 見 が 衝 突 、結 局 合 併 は 破 談 と な っ た 。1966 年
12 月 に は 、 日 本 レ イ ヨ ン 、 帝 人 と 提 携 し て 合 弁 に よ る ア ク リ ル 事 業 進 出
が 図 ら れ た が 、化 学 繊 維 工 業 協 調 懇 談 会 と の 調 整 が 不 調 に 終 わ り 、実 現 し
な か っ た 。こ う し て 、自 力 で の 事 業 化 が 進 め ら れ る こ と に な り 、1967 年 4
月 、 ス フ 研 究 室 に お い て 研 究 が 開 始 さ れ た 3 3 2。  
こ の 頃 、 日 東 紡 か ら DMSO 法 3 3 3に よ る ア ク リ ル 製 造 に つ い て の 情 報 を
入 手 し て い た 三 菱 化 成 か ら 提 携 が 持 ち か け ら れ た が 、原 料 の ア ク リ ル ニ ト
                                                     
3 3 1  福 井 県 繊 維 協 会 ,  2000, pp.64-66。  
3 3 2  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988, p.756。  
3 3 3  ポ リ エ ス テ ル や ナ イ ロ ン は 熱 で 溶 融 し た 原 料 を 繊 維 状 に し て 冷 却 し て 固
め る が 、 ア ク リ ル の 場 合 、 安 定 的 に 溶 融 し な い た め 、 溶 剤 を 用 い て 溶 融 し て
紡 糸 す る 。 紡 糸 法 に は 、 原 料 を 溶 剤 に 溶 か し た 状 態 で 熱 空 気 中 に 放 出 し 、 溶
剤 を 蒸 発 さ せ て 繊 維 状 に す る 乾 式 紡 糸 と 、 原 料 を 溶 剤 に 溶 か し た 状 態 で 凝 固
液 中 に 押 し 出 し て 化 学 反 応 さ せ た の ち 、 溶 剤 を 除 去 し て 繊 維 状 に す る 湿 式 紡
糸 と が あ る （ 日 本 化 学 繊 維 協 会 「 よ く わ か る 繊 維 」
<http://www.jcfa.gr.jp/fiber/word/category.html  >2015 年 12 月 21 日 ア ク
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リ ル に つ い て 全 量 供 給 を 主 張 す る 三 菱 化 成 と 折 り 合 い が つ か ず 、一 旦 は 話
が 流 れ た が 、 翌 1968 年 に 再 度 三 菱 化 成 か ら 打 診 が あ り 、 再 び 共 同 で の 事
業 化 が 進 め ら れ る こ と と な っ た 3 3 4。  
と は い え 、 1968 年 6 月 に 社 長 と な っ た 伊 藤 淳 二 は 即 座 に ア ク リ ル の 企
業 化 を 決 断 し た わ け で は な か っ た 。ア ク リ ル を 手 が け な け れ ば 合 繊 メ ー カ
ー と し て は 不 完 全 で あ る と し て 総 合 繊 維 企 業 を 志 向 し 、ア ク リ ル の 企 業 化
を 前 向 き に 検 討 す る こ と と し つ つ も 、即 断 を 避 け る 意 向 を 示 し て い た 。ま
た 、企 業 化 の 際 に は 、既 存 の 羊 毛 部 門 に よ る 販 売 網 を 活 用 す る こ と を 念 頭
に 置 い て い た 3 3 5。 決 断 ま で に は 技 術 面 で の 目 途 を 立 て る 必 要 が あ っ た 。  
当 初 、 日 東 紡 の DMSO 法 に よ る 検 討 が 行 わ れ た が 、 情 報 源 の 日 東 紡 自
身 が ア ク リ ル 開 発 を 中 断 し て 既 に 相 当 の 期 間 が 経 っ て い た こ と か ら 、他 で
実 績 の あ る 技 術 を 求 め る こ と に な っ た 。検 討 さ れ た も の の 一 つ は ド イ ツ の
ヘ キ ス ト 社 の DMF（ ジ メ チ ル フ ォ ル ム ア ミ ド ＝ Dimethyl Foramide）を 溶
剤 と し た 乾 式 紡 糸 方 式 で あ る が 、乾 式 紡 糸 は 湿 式 に 比 し て コ ス ト が 嵩 み 採
算 性 へ の 懸 念 が あ っ た こ と か ら 、 1970 年 5 月 に 交 渉 は 打 ち 切 ら れ 、 三 菱
化 成 と の 協 働 に よ る 自 力 で の 技 術 開 発 が 一 旦 は 決 定 さ れ た 3 3 6。  
こ れ に 先 立 ち 、 ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 か ら も ア プ ロ ー チ が あ っ た も の の 、
こ の 時 点 で は 技 術 導 入 は せ ず に 、 機 械 購 入 ま で に と ど め る 方 針 で あ っ た 。
し か し な が ら 、当 時 鐘 紡 の 技 術 陣 に は 一 か ら 自 力 の み で 開 発 し た ア ク リ ル
技 術 で 事 業 化 す る こ と に 不 安 が あ り 、ト ラ ブ ル 発 生 時 の 相 談 先 を 確 保 す る
                                                     
セ ス ）。 ま た 、 紡 糸 時 の 溶 剤 に は い く つ か の 種 類 が あ り 、 DMSO 法 は ジ メ チ
ル ス ル ホ キ シ ド （ Dimethyl Sulfoxide ） を 溶 剤 と し て 使 用 す る 製 造 法 で あ る
（ 繊 維 学 会 ,  2004, p.65）。  
3 3 4  佐 藤 渉 ,  1990, pp.52-53。  
3 3 5  鐘 淵 紡 績 株 式 会 社「 常 務 会・常 任 役 員 会  社 長 指 示 集（ そ の ３ ）（ 常 務 会 第
七 十 一 回 ～ 第 七 十 七 回 ・ 常 任 役 員 会 第 一 回 ～ 第 二 十 回 ）」 1970 年 7 月 15 日
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-10）。  
3 3 6  鐘 紡 株 式 会 社「 常 任 委 員 会  社 長 指 示 集  そ の ４  （ 第 二 十 一 回 ～ 第 四 十
三 回 ）」 1970 年 12 月 1 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-11） ; 佐 藤
渉 ,  1990, p.55。  
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観 点 か ら 、 結 局 ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 に 83 万 ド ル （ 当 時 約 3 億 円 ） を 支 払
っ て 一 部 技 術 導 入 す る こ と と な っ た 3 3 7 3 3 8。 ア ク リ ル 事 業 化 に あ た っ て は 、
鐘 紡 60％ 、 三 菱 化 成 40％ の 出 資 割 合 で の 合 弁 と な る カ ネ ボ ウ ア ク リ ル を
1971 年 9 月 に 設 立 し て い る 。 そ の 後 の 技 術 的 な 課 題 の 解 決 を 経 て 、 防 府
に ア ク リ ル 工 場 を 建 設 、 1972 年 4 月 に 日 産 15.5 ト ン で 操 業 を 開 始 し た 。 
 
（ ２ ） 品 質 の 課 題  
ア ク リ ル に つ い て も 、鐘 紡 の 製 品 は バ ル キ ー 性 3 3 9に 劣 る な ど 、品 質 は 決
し て 良 好 と は い え な い も の で あ っ た 。 ア ク リ ル 工 場 の 建 設 に あ た っ て は 、
生 産 ラ イ ン の 設 計 に お い て 、生 産 規 模 を 大 き く す る た め に 、生 産 効 率 を 高
め る こ と を 特 に 重 視 し て 繊 維 束 を 厚 く し て 熱 処 理 す る よ う に し た が 、こ れ
が 徒 と な り 、繊 維 に 均 一 か つ 十 分 な 加 熱 処 理 が 出 来 な く な っ た と 考 え ら れ
て い る 。鐘 紡 が ア ク リ ル 製 造 に つ い て 導 入 し た 技 術 は 湿 式 紡 糸 法 で あ る が 、
当 時 の 鐘 紡 の 技 術 陣 は 、湿 式 は 乾 式 に 比 べ て 熱 処 理 の 効 率 が 良 い と さ れ る
こ と を 過 信 し て 、効 率 化 の た め に 繊 維 束 を 過 度 に 厚 く し て し ま っ た と い う
3 4 0。 1980 年 時 点 の 鐘 紡 自 社 に よ る 品 質 評 価 で も 、 エ ス ク ラ ン と い っ た 競
                                                     
3 3 7  佐 藤 渉 ,  1990, p.57。  
3 3 8  1970 年 5 月 時 点 で 決 定 さ れ た 自 力 で の 技 術 開 発 の 方 針 が 翻 っ て 、 ス ニ ア
ビ ス コ ー ザ 社 か ら の 技 術 導 入 を し な く て は な ら な く な っ た こ と に つ い て 、 当
時 社 長 で あ っ た 伊 藤 淳 二 は 、 1970 年 8 月 の 常 任 役 員 会 に お い て 次 の よ う に
強 い 不 満 を 露 わ に し て い る 。「 ア ク リ ル 企 業 化 に つ い て も 数 年 来 技 術 研 究 を
進 め て 来 た に も 拘 ら ず 、 つ い に 完 璧 の 技 術 を 開 発 し 得 ず ス ニ ア 社 に 対 し て 高
い 対 価 を 支 払 っ て そ の 技 術 を 購 入 し な け れ ば な ら な く な っ た こ と は 極 め て 遺
憾 で あ る 。・ ・ ・（ 中 略 ; 筆 者 ）・ ・ ・ 当 社 全 技 術 陣 の 責 任 と し て ○ ○ （ 本 稿 筆
者 に よ る 伏 字 ） 常 務 以 下 全 員 が 厳 し く 反 省 し な け れ ば な ら ぬ こ と で あ る 。 何
れ も 当 社 技 術 が 完 璧 な ら ば こ れ を 防 止 し 得 た は ず の 損 失 で あ る 」（ 鐘 紡 株 式
会 社 「 常 任 役 員 会  社 長 指 示 集 （ そ の ４ ）（ 第 二 十 一 回 ～ 第 四 十 三 回 ）」 1970
年 12 月 1 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409－ 143－ 11）。  
3 3 9  バ ル キ ー 性 と は 嵩 高 の こ と で 、い わ ゆ る「 ふ ん わ り 」し た 質 感 の こ と を 指
す 。生 産 工 程 で 適 切 な 熱 処 理 が な さ れ な い と 、バ ル キ ー 性 に 劣 る こ と に な る 。  
3 4 0  佐 藤 渉 ,  1990, p.62。  
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合 他 社 の 品 質 に 対 し て 劣 位 が 認 め ら れ て い る 。特 に ボ リ ュ ー ム ゾ ー ン で あ
る 毛 布 用 途 で は バ ル キ ー 性 に 課 題 を 抱 え て い る が ゆ え に 、品 質 劣 位 で あ っ
た 3 4 1。鐘 紡 の ア ク リ ル は そ の 後 も 長 ら く 品 質 上 の 課 題 を 抱 え 続 け 、販 売 不
振 の 要 因 に な っ た 3 4 2。  
 鐘 紡 の ア ク リ ル 事 業 へ の 進 出 は ポ リ エ ス テ ル 、ナ イ ロ ン に 次 い で 最 後 で
あ り 、か つ 市 場 で も 最 後 発 で あ っ た 。合 成 繊 維 産 業 は 設 備 産 業 で あ り 規 模
の 経 済 性 が 強 く 働 く 。 既 に 鐘 紡 が 進 出 し た 1972 年 時 点 で 、【 図 表 Ⅴ ― ２
７ 】の よ う に 先 発 企 業 各 社 と は 大 き な 設 備 能 力 の 差 が あ り 、大 手 3 社 は 日
産 200 ト ン に ま で 及 ぶ 規 模 で あ っ た 。当 時 、合 成 繊 維 事 業 の 経 済 単 位 を 日
産 100 ト ン と 考 え 3 4 3、 伊 藤 淳 二 は ア ク リ ル 事 業 へ の 進 出 当 時 、 ナ イ ロ ン 、
ポ リ エ ス テ ル 、 ア ク リ ル そ れ ぞ れ 2～ 3 年 の う ち に 日 産 100 ト ン の 生 産 規
模 を 実 現 す る こ と を 指 示 し 、積 極 的 な 増 設 を 推 進 し て い た 3 4 4。ア ク リ ル 事
業 に 進 出 し た 1972 年 時 点 で 、 ナ イ ロ ン は 既 に 日 産 102 ト ン 、 ポ リ エ ス テ
ル は 日 産 40 ト ン の 規 模 に あ っ た が 、 特 に ア ク リ ル は 早 急 に 生 産 規 模 を 増
大 さ せ る 必 要 が あ る と さ れ た 3 4 5。最 後 発 の 参 入 と な っ た こ と に よ り 、早 期  
  
                                                     
3 4 1  鐘 紡 株 式 会 社 「 当 社 合 繊 事 業 の 基 本 方 向 」 1980 年 11 月 13 日 （ 神 戸 大 学
所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-2）。  
3 4 2  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の １ ）」 1986 年 7 月 4 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-15）。  
3 4 3  鐘 淵 紡 績 株 式 会 社「 常 務 会・常 任 役 員 会  社 長 指 示 集（ そ の ２ ）（ 常 務 会  第
七 十 八 回 ～ 第 八 十 二 回  常 任 役 員 会  第 四 十 四 回 ～ 第 六 十 六 回 ）」 1971 年 9 月
13 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-12）。  
3 4 4  鐘 紡 株 式 会 社「 社 長 指 示 集（ そ の ７ ）（ 常 任 役 員 会  第 一 〇 七 回 ～ 第 一 五 五
回 ）」 1974 年 6 月 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-14）。  
3 4 5  鐘 紡 株 式 会 社「 合 繊 関 係 社 史 資 料 室 収 集 史 料 」（ 日 付 不 明 1986 年 頃 ）（ 神
戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-122-9-4）。  
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①  ナ イ ロ ン 企 業 の 生 産 能 力 推 移  
図 表 Ⅴ ― ２ ７  合 成 繊 維 生 産 能 力 推 移  
出 所 ： 『 化 繊 ハ ン ド ブ ッ ク 』 各 年 版 。  
注 ： 東 レ は ト ー レ ・ モ ノ フ ィ ラ メ ン ト を 含 む 。 鐘 紡 は カ ネ ボ ウ 合 繊 を 含 む 。  
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②  ポ リ エ ス テ ル 企 業 の 生 産 能 力 推 移  
出 所 ： 『 化 繊 ハ ン ド ブ ッ ク 』 各 年 版 。  
注 ： 東 洋 紡 は 東 洋 紡 ペ ッ ト コ ー ド を 含 む 。 東 レ は ト ー レ ・ モ ノ フ ィ ラ メ ン ト
を 含 む 。 三 菱 レ イ ヨ ン は ソ ル ー ナ を 含 む 。 鐘 紡 は カ ネ ボ ウ 合 繊 を 含 む 。  
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③  ア ク リ ル 企 業 の 生 産 能 力 推 移  
出 所 ： 『 化 繊 ハ ン ド ブ ッ ク 』 各 年 版 。  
注 ： 東 邦 レ ー ヨ ン は 東 邦 ベ ス ロ ン を 含 む 。 鐘 紡 は カ ネ ボ ウ ・ ア ク リ ル を 含 む 。 
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の 生 産 規 模 拡 大 を 焦 っ た こ と が 、結 果 的 に ア ク リ ル の 品 質 低 下 を 招 く こ と
と な っ た 。  
そ の た め 、【 図 表 Ⅴ ― ２ ７ 】の よ う に 、ア ク リ ル の 事 業 化 後 、大 規 模 な
増 設 が 進 め ら れ 、1977 年 9 月 ま で に は 日 産 97.5 ト ン の 規 模 に ま で 到 達 し
て い た 3 4 6。し か し な が ら 、オ イ ル シ ョ ッ ク 後 の 市 況 の 低 迷 に お い て 、業 界
全 体 で も 合 成 繊 維 の 中 で ア ク リ ル は 特 に 採 算 性 の 悪 い 品 種 と な っ て い た 。
1957 年 に 国 内 で ア ク リ ル が 企 業 化 さ れ て 以 来 、 過 当 競 争 が 続 い て お り 、
1970 年 代 後 半 に は 輸 出 だ け で な く 内 需 も 採 算 割 れ の 状 況 に な っ て い た 。
そ れ に も 拘 ら ず 、 生 産 量 は 増 加 を 続 け 、 需 給 バ ラ ン ス は 崩 れ て い っ た 3 4 7。
結 局 は 1978 年 8 月 23 日 に は 合 繊 各 社 が 設 備 削 減 に 合 意 、 鐘 紡 は 増 設 後
ほ ど な い 1979 年 に は ア ク リ ル 生 産 設 備 の 3 系 列 の う ち 2 系 列 の 稼 働 を 凍
結 す る に 至 っ た 。こ れ ら 凍 結 設 備 の 減 価 償 却 費 な ら び に 維 持 費 負 担 は ア ク
リ ル 事 業 の 収 益 性 を 大 き く 圧 迫 し 、不 振 の 合 成 繊 維 の 中 で も 特 に 大 き な 損
失 を 出 し 続 け る 要 因 と な っ た 3 4 8。  
 
                                                     
3 4 6  1977 年 に 各 繊 維 の 各 社 生 産 能 力 が 増 加 し て い る が 、 こ れ は 設 備 の 登 録 ト
ン 数 が こ の 年 に 是 正 さ れ た た め で あ る 。 実 際 に は そ れ 以 前 か ら 漸 増 し て い た
と 考 え ら れ る 。 と い う の も 、 合 成 繊 維 の 各 社 生 産 能 力 に つ い て は 、 こ れ よ り
以 前 か ら 差 異 が あ る こ と が 知 ら れ て い た が 、 1977 年 9 月 14 日 付 で 実 際 の 生
産 能 力 を 各 社 が 合 成 繊 維 業 界 の 設 備 投 資 に つ い て の 調 整 機 関 で あ る 化 学 繊 維
工 業 協 調 懇 談 会 に 報 告 す る こ と に な り 、 登 録 生 産 能 力 が 変 更 さ れ た 。 不 況 下
で 業 界 に お い て 不 況 カ ル テ ル の 申 請 や 、 鐘 紡 ・ 東 レ ・ 旭 化 成 に よ る ア ク リ ル
共 販 会 社 の 設 立 を 図 る 動 き が あ っ た も の の 、 結 局 の と こ ろ 実 現 し な か っ た の
は 、 こ の 生 産 能 力 に 関 す る 実 態 に つ い て 不 透 明 で あ っ た こ と が 各 社 の 間 に 不
信 感 を 醸 成 し て い た た め と さ れ て い た 。 こ う し た 不 信 感 を 取 り 除 く た め に 正
し い 生 産 能 力 を 報 告 す る 事 と な っ た （「 ア ク リ ル 繊 維 の 需 給 と そ の 問 題 点 」
『 化 繊 月 報 』 1978 年 1 月 号 ,  p.65; 「 合 成 繊 維  隠 さ れ て い た 生 産 力  公 称 を
20％ 上 回 る 例 も 」 読 売 新 聞 ,  1977 年 9 月 15 日 朝 刊 ）。  
3 4 7  「 ア ク リ ル 繊 維 の 需 給 と そ の 問 題 点 」『 化 繊 月 報 』 1978 年 1 月 号 ,  p.53。 
3 4 8  鐘 紡 株 式 会 社 「 当 社 合 繊 事 業 の 基 本 方 向  参 考 資 料 と チ ェ ッ ク リ ス ト 」
1980 年 11 月 13 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-3）。  
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５ ． 活 か し き れ な か っ た 自 社 の 特 徴  
 一 方 、鐘 紡 は 合 成 繊 維 へ の 進 出 以 降 、六 大 繊 維 、す な わ ち 、綿 、絹 、羊
毛 、ナ イ ロ ン 、ポ リ エ ス テ ル 、ア ク リ ル を 全 て 取 り 揃 え た 総 合 繊 維 メ ー カ
ー で あ る こ と を 自 社 の 強 み と 捉 え て き た 。鐘 紡 の 社 内 文 書 や 、経 営 者 や ミ
ド ル マ ネ ー ジ ャ ー の 語 り に お い て 、「 世 界 唯 一 の 六 大 繊 維 総 合 メ ー カ ー と
い う 当 社 の 誇 り う る ア イ デ ン テ ィ テ ィ 」3 4 9「 繊 維 の 全 素 材 を 有 し て い る こ
と が 他 社 に 真 似 の 出 来 ぬ 当 社 の ア イ デ ン テ ィ テ ィ 」3 5 0と い っ た 表 現 が 繰 り
返 し 見 ら れ る 。  
そ れ ら 六 つ の 素 材 の 全 て を 持 ち あ わ せ て い る こ と を 、強 み と し て 活 か す
た め に は 、総 合 的 に 顧 客 に 販 売 提 供 す る こ と が 必 要 に な っ て く る が 、実 際
に そ れ を 実 現 す る こ と は 難 し か っ た 。  
1980 年 に は 、北 陸 産 地 の 取 引 先 か ら 、鐘 紡 に 様 々 な 製 品 が あ る 中 で 、そ
れ ぞ れ ど の 窓 口 で 相 談 を し た ら よ い の か 分 か ら な い と い っ た 声 が あ が っ
た り 、ナ イ ロ ン と 綿 糸 の 交 編 品 を 生 産 し て い る 産 元 か ら ナ イ ロ ン は 鐘 紡 の
製 品 を 使 う 一 方 で 、綿 糸 は 東 洋 紡 の 製 品 を 使 っ て い る と い う 話 が あ っ た り
し た 3 5 1。 さ ら に 、 1990 年 時 点 に お い て も ミ ド ル マ ネ ー ジ ャ ー は 以 下 の よ
う に 語 っ て い る 。  
 
「 各 事 業 部 そ れ ぞ れ が 素 晴 ら し い 商 品・技 術 を 持 っ て い ま す が 、
全 社 的 な 情 報 と し て は ま だ ま だ 集 約 さ れ て い な い よ う な 印 象 を
受 け て お り ま す 。ま た 、消 費 者 の 側 か ら 見 て も 、そ れ ぞ れ い ろ い
                                                     
3 4 9  鐘 紡 株 式 会 社 「 当 社 合 繊 事 業 の 基 本 方 針 」 1980 年 11 月 11 日 （ 神 戸 大 学
所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-2）。  
3 5 0  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の ２ ）」 1987 年 6 月 5 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-16）。  
3 5 1  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の ２ ）」 1987 年 6 月 5 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-16）。  
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ろ な 事 業 部 が あ っ て い ろ い ろ な 商 品 が あ り ま す が 、 そ れ が ト ー
タ ル と し て 理 解 さ れ て い な い 。 」 3 5 2  
 
 こ の よ う に 、「 世 界 唯 一 の 六 大 繊 維 総 合 メ ー カ ー 」を 標 榜 し て は い た も
の の 、実 際 の 販 売 に お い て そ れ を 強 み と し て 十 分 に は 発 揮 で き な か っ た の
で あ る 。  
そ れ で は な ぜ 、「 六 大 繊 維 」を 揃 え て い る と い う 特 徴 を 鐘 紡 は 活 か す こ
と が で き な か っ た の か 。 鐘 紡 で は 1979 年 2 月 に 、 天 然 繊 維 事 業 本 部 、 合
化 繊 事 業 本 部 、薬 品 事 業 本 部 、化 粧 品 事 業 本 部 、産 業 資 材 事 業 部 の 四 事 業
本 部 、一 事 業 部 に 機 構 改 革 が 行 わ れ 、事 業 部 制 が 敷 か れ た 。第 一 次 石 油 危
機 後 、不 振 が 続 い て い た 天 然 繊 維 、合 成 繊 維 の 各 部 門 は 、1977 年 か ら 1979
年 に か け て 分 社 化 さ れ た が 、 1979 年 2 月 に 設 置 さ れ た 天 然 繊 維 事 業 本 部
お よ び 合 化 繊 事 業 本 部 は そ れ ら を 管 轄 す る 役 割 を 担 っ た 3 5 3。食 品 事 業 に つ
い て も こ の 時 期 、カ ネ ボ ウ 食 品 と し て 分 社 化 さ れ て い る 。そ れ ら の 事 業 本
部 あ る い は 分 社 化 さ れ た 子 会 社 に は 総 務 、経 理 、人 事 な ど の 管 理 業 務 を 担
う 部 署 が 置 か れ（ 名 称 は 業 務 部 や 総 務 部 な ど 様 々 だ が ）、利 益 責 任 が 課 せ
ら れ る と と も に 独 立 性 の 高 い 組 織 と な っ て い た 。さ ら に 、そ れ ぞ れ の 事 業
は 伊 藤 淳 二 が 以 下 の よ う に 語 っ て い る よ う に 、業 績 に 関 し て 競 い 合 う 関 係
に あ っ た 。  
 
「 各 位 は 所 管 す る 部 門 に つ い て は 他 部 門 と の バ ラ ン ス や 業 界 と の
調 整 な ど に 気 を と ら れ ず に 徹 底 的 に 独 走 す る 体 制 を 築 き 上 げ 、自 ら
に 課 し た 責 任 を 成 果 主 義 に 徹 し て 果 た さ れ た い 。成 果 を 挙 げ 生 き 残
る 確 信 を 持 ち 得 ぬ も の は 潔 く そ の 重 責 あ る 地 位 を 後 進 に 譲 ら れ た
                                                     
3 5 2  鐘 紡 株 式 会 社 知 命 教 室「 経 営 の 伝 承 ― 会 長 一 問 一 答 録 ―（ 其 の 一 ）」1990
年 1 月 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-20）。  
3 5 3  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 回 章 第 二 七 三 号 」 1979 年 2 月 1 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 
鐘 紡 資 料 No.409-114-7）。  
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い 。」 3 5 4  
 
た だ し 、こ う し た 個 々 の 繊 維 の 独 立 性 が 高 い 状 況 が 生 ま れ た の は 上 述 の
1979 年 2 月 に お け る 事 業 本 部 制 施 行 が 初 め て で は な い 。そ れ 以 前 は 、1959
年 5 月 よ り 綿 総 部 、絹 総 部 、羊 毛 総 部 と い っ た 繊 維 種 類 ご と に 総 部 制 が 敷
か れ て お り 、そ れ ぞ れ の 総 部 は 利 益 責 任 を 負 っ て い た と 同 時 に 、や は り 独
自 の 間 接 部 門 を 有 し て 高 い 独 立 性 を 保 っ て い た 3 5 5。 総 部 制 を 含 め て 以 下 、
本 稿 で は 事 業 部 制 と 総 称 す る が 、 事 業 部 制 の 導 入 は 、 1958 年 の 繊 維 不 況
を 乗 り 切 っ た 後 に 行 わ れ た 組 織 改 革 の 過 程 で 行 わ れ た 。繊 維 不 況 時 の 賃 金
カ ッ ト な ど の 一 時 的 な 対 策 を「 応 急 策 」と 呼 ん だ の に 対 し 、繊 維 不 況 後 に
行 わ れ た 抜 本 的 な 構 造 改 革 は「 恒 久 策 」と 呼 ば れ た 。事 業 部 制 が 導 入 さ れ
た 意 図 は 事 業 ご と に 独 立 採 算 を 行 う こ と で 利 益 責 任 を 明 確 化 し 、収 益 性 の
向 上 を 図 る こ と に あ っ た 3 5 6。 さ ら に 言 え ば 、 1959 年 の 総 部 制 施 行 以 前 か
ら 、そ れ ぞ れ の 繊 維 ご と に 部 は 分 か れ て お り 、原 料 購 入 、製 品 流 通 ル ー ト 、
所 属 業 界 団 体 の 違 い が あ っ た こ と か ら 、個 々 の 繊 維 部 門 は そ れ ぞ れ 独 自 の
事 業 を 営 ん で き た 経 緯 に あ り 、 こ う し た 状 態 に つ い て 社 内 で は 「 村 社 会 」
「 モ ン ロ ー 主 義 」 と い っ た 言 葉 で 揶 揄 さ れ て い た 3 5 7。  
こ う し た 状 況 は 六 大 繊 維 を 揃 え て い た 中 で も 製 品 の 総 合 販 売 を 妨 げ 、取
引 先 へ の 対 応 に お い て 支 障 を き た す と い う 結 果 を 生 じ る よ う に な る 。製 品
ご と に 事 業 部 が わ か れ て 専 門 性 を 追 求 し 、そ れ ぞ れ が 生 産 、販 売 を 独 自 に
                                                     
3 5 4  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の ３ ）」 1989 年 3 月 31 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-17）。  
3 5 5  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 回 章 第 六 三 九 号 」 1959 年 5 月 22 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,
鐘 紡 資 料 No.409-113-10）。  
3 5 6  鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 「 不 況 対 策 関 係 資 料 綴 」 1959 年 2 月 4 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-126-1-4）。  
3 5 7  Ａ 氏 イ ン タ ビ ュ ー （ 2015 年 10 月 5 日 ） ; Ｃ 氏 イ ン タ ビ ュ ー （ 2015 年 12
月 4 日 ）; 鐘 紡 株 式 会 社「 経 営 の 伝 承 ― 会 長 一 問 一 答 録 ―（ 其 の 四 ）」1990 年
9 月 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-23）。  
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行 う こ と に よ っ て 生 産 の 傾 向 が 強 ま っ た の で あ る 3 5 8。 1990 年 頃 の 時 点 で
も 、事 業 部 間 の 連 携 を と っ て 一 元 的 な 顧 客 対 応 を 採 る こ と が 難 し い こ と に
つ い て 、 事 業 部 現 場 の ミ ド ル マ ネ ー ジ ャ ー は 以 下 の よ う に 語 っ て い る 。  
 
「 カ ー ペ ッ ト も あ れ ば 、 イ ン テ リ ア の カ ー テ ン も あ る 。 壁 紙 も あ れ
ば 、 住 宅 も 建 て て い る 。 さ ら に は 、 繊 維 も あ る 。 そ う い う も の に 対
す る 需 要 に つ い て 、 エ リ ア ・ マ ネ ー ジ ャ ー 、 ビ ュ ー テ ィ ー ・ ア ド バ
イ ザ ー 、 あ る い は 販 売 会 社 が 情 報 を と っ た と き に 、 そ の 縦 糸 を 通 じ
て 、 横 の 事 業 部 門 と う ま く 連 携 を 組 ん で 対 応 し て い こ う と す る と き 、
現 状 で は 、 総 合 力 と い う 点 で 非 常 に 難 し い 展 開 に な っ て い る の で は
な い だ ろ う か と 思 っ て い ま す 。」 3 5 9  
 
事 業 部 間 の 連 携 が 不 十 分 で あ る こ と は 国 内 で の 営 業 に 限 ら ず 、海 外 で の
事 業 展 開 に お い て も 見 ら れ た 。 1990 年 当 時 、 海 外 事 業 に 携 わ っ て い た ミ
ド ル マ ネ ー ジ ャ ー は 以 下 の よ う に 語 っ て い る 。  
 
「 鐘 紡 の 事 業 内 容 を 見 渡 し ま す と 、 今 後 ア ジ ア 太 平 洋 地 域 に お
け る 新 た な 事 業 展 開 を 考 え て い か な け れ ば な ら な い 時 期 で あ る
と 思 い ま す が 、「 事 業 は 事 業 部 の リ ス ク で や る べ し 」と い う 事 業
部 タ テ 割 り 的 な 考 え 方 が 非 常 に 強 い 傾 向 に あ り ま す 。」 3 6 0  
 
ま た 、 1989 年 当 時 、 ポ リ エ ス テ ル の 販 売 を 担 当 し て い た 部 長 は 次 の よ
う に 語 っ て い る 。  
                                                     
3 5 8  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の ２ ）」 1987 年 6 月 15 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-16）。  
3 5 9  鐘 紡 株 式 会 社 知 命 教 室「 経 営 の 伝 承 ― 会 長 、一 問 一 答 録 ―（ 其 の 六 ）」1990
年 12 月 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-23）。  
3 6 0  鐘 紡 株 式 会 社 「 経 営 の 伝 承 ― 会 長 一 問 一 答 録 ― （ 其 の 八 ）」 1991 年 7 月
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-27）。  
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「 鐘 紡 に も 、六 大 繊 維 と い う 、天 然 か ら 合 繊 ま で 含 め た 素 材 が あ る 。
こ の 六 つ を 統 合 し て シ ナ ジ ー 効 果 あ ら し め る こ と が 、 鐘 紡 の 大 き な
強 み に な る と 思 い ま す 。ア パ レ ル の 関 係 者 に 聞 い て み て も 、「 鐘 紡 は
す べ て の 繊 維 を 持 っ て い る 。 こ れ に 期 待 す る と こ ろ が 非 常 に 大 き い 」
と い う 言 葉 が 必 ず 出 て く る わ け で す 。 そ れ を 何 と か し よ う と 思 っ て 、
い ろ い ろ 考 え て い る の で す が 、 な か な か 知 恵 が 出 て こ な い 。 一 つ 考
え ら れ る の は 、 今 の 事 業 部 制 で は 、 そ れ ぞ れ が 別 個 の 流 通 ル ー ト を
つ く っ て い ま す か ら 、 前 段 階 で 統 合 す る の は 非 常 に 難 し い 。」 3 6 1   
 
鐘 紡 で は 、総 合 繊 維 メ ー カ ー と し て 綿 、絹 、羊 毛 、ナ イ ロ ン 、ポ リ エ ス
テ ル 、ア ク リ ル と い う ６ つ の 繊 維 を 取 り 揃 え て い る こ と を 自 社 繊 維 事 業 の
特 色 と し て き た 。し か し な が ら 、事 業 部 の 障 壁 に よ っ て 、こ う し た 特 色 は
現 実 の 事 業 展 開 に お い て 強 み と し て 発 揮 で き て い た わ け で は な か っ た の
で あ る 。鐘 紡 の 繊 維 事 業 は 各 繊 維 の 事 業 規 模 が 小 さ く 、合 成 繊 維 で は 後 発
に よ る 劣 位 、品 質 で の 課 題 を 抱 え る な ど 、そ れ ぞ れ の 繊 維 別 で は 厳 し い 競
争 環 境 に あ っ た 。そ う し た 中 、唯 一 の 強 み と な り 得 た か も し れ な い 、六 大
繊 維 全 て を 取 り 揃 え て い る と い う 特 色 も 、事 業 部 が 独 自 の ビ ジ ネ ス を 展 開
し て い る 中 で 活 か し き れ な か っ た の で あ る 。  
 こ れ を 助 長 し て い た と 考 え ら れ る の が 、生 産 志 向 で あ る 。鐘 紡 の 祖 業 で
あ る 綿 紡 績 業 に お け る 取 引 の 形 態 は 、「 経 験 と カ ン 、ケ イ 線 と 黒 板 」 3 6 2と
呼 ば れ 、商 品 取 引 所 で 形 成 さ れ る 綿 糸 相 場 に も と づ く 売 買 が 中 心 で あ っ た 。
綿 紡 績 企 業 は 綿 糸 を 生 産 し 、そ れ を 商 社 に よ る 仲 介 で 売 り 渡 す こ と で 彼 ら
の 業 務 は 完 結 し て い た 。流 通 は 商 社 に 委 ね ら れ て お り 、綿 紡 績 企 業 の 営 業
は 、先 物 取 引 が 行 わ れ て い た 糸 の 取 引 市 場 は 投 機 性 が 強 く 、相 場 を 捉 え て
                                                     
3 6 1  鐘 紡 株 式 会 社 「 経 営 の 伝 承 ― 会 長 一 問 一 答 録 ― （ 其 の 四 ）」 1990 年 9 月
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-23）。  
3 6 2  鐘 紡 株 式 会 社「 社 長 指 示 集 Ⅱ（ そ の １ ）」1986 年 7 月 4 日（ 神 戸 大 学 所 蔵
鐘 紡 資 料 No.409-143-15）。  
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巧 み に「 売 り 放 て 」ば 儲 か っ た 3 6 3。鐘 紡 で も 、1960 年 代 の 時 点 で も 、地 道
に 二 次 製 品 を 製 造 し て 販 売 ル ー ト を 開 拓 し た り す る よ り は 、「 数 年 に 一 度 、
相 場 が 吹 く の を 待 て ば よ い と い う 考 え が 強 か っ た 」 と い う 3 6 4。  
一 方 で 、販 売 に 関 し て 市 況 性 が 高 い こ と か ら 、綿 紡 績 企 業 が 自 社 の 努 力
と し て 力 を 入 れ て き た の は 、工 場 に お け る 生 産 性 の 向 上 で あ り 、少 品 種 大
量 生 産 と 一 錘 量 増 加 が 追 求 さ れ て い た 。こ れ を 実 現 す る た め に 武 藤 山 治 の
時 代 か ら 鐘 紡 が 注 力 し た の が 労 務 管 理 で あ る 。労 働 集 約 型 産 業 で あ っ た 綿
紡 績 業 に お い て 、工 場 に お け る 生 産 性 の 向 上 と 品 質 の 向 上 を 実 現 す る た め
に 、 職 工 の 作 業 の 質 を い か に 高 め る か に 着 目 し た の で あ る 。 付 言 す れ ば 、
武 藤 山 治 は 機 械 、部 品 へ の 投 資 に も 積 極 的 で あ っ た が 、労 務 管 理 と あ わ せ
て 、工 場 経 営 が 重 視 さ れ た の で あ る 。こ う し た 伝 統 の 中 で 、営 業 よ り も 生
産 が 重 視 さ れ 、 市 場 志 向 の マ ー ケ テ ィ ン グ は 十 分 な さ れ て こ な か っ た 3 6 5。  
鐘 紡 が 合 成 繊 維 事 業 に 進 出 し た 後 、合 成 繊 維 の 各 部 門 へ は 綿 部 門 か ら 多
く の 要 員 が 異 動 し た 3 6 6。合 成 繊 維 へ の 進 出 と 非 繊 維 分 野 へ の 多 角 化 か ら 四
半 世 紀 以 上 を 経 た 1989 年 当 時 、 あ る 繊 維 部 門 の 部 長 は 、 合 成 繊 維 を 含 め
た 繊 維 部 門 に お け る 生 産 志 向 の 弊 害 を 指 摘 し て い る 。鐘 紡 で は 自 社 営 業 社
員 を 指 し て「 メ ー カ ー の 販 売 員 」と い う 表 現 が 使 わ れ て い た 。こ の 表 現 に
は 、工 場 の 操 業 に つ い て の 責 任 、製 品 の 工 程 、自 社 で の 商 品 企 画 を 重 視 す
る 意 味 が 込 め ら れ て い る 一 方 で 、市 場 、流 通 、消 費 者 に 対 す る 意 識 は 弱 か
っ た と い う 。 こ の 部 長 は 1965 年 入 社 で あ る が 、 入 社 以 来 こ う し た 意 味 で
の 「 メ ー カ ー の 販 売 員 」 と い う 表 現 を 社 内 で 聞 か さ れ 続 け て き た と い う 。
                                                     
3 6 3  米 川 ,  1991, p.69。  
3 6 4  A 氏 ヒ ア リ ン グ（ 2015 年 10 月 5 日 ）。鐘 紡 の 綿 糸 営 業 担 当 の 業 務 実 態 も 、
商 社 か ら の 電 話 で 注 文 を 受 け 付 け て 売 買 を 約 定 し 、 商 品 取 引 所 が 閉 ま る と 商
社 の 担 当 者 が 来 社 し て 、 夕 方 か ら 大 阪 の 北 新 地 に 飲 み に 行 く と い う も の だ っ
た と い う 。  
3 6 5  米 川 ,  1991, p.69。  
3 6 6  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の １ ）」 1986 年 7 月 4 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-15）。  
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そ し て 、こ の ミ ド ル マ ネ ー ジ ャ ー は 鐘 紡 の 販 売 力 の 弱 さ の 原 因 は こ う し た
社 内 の 生 産 志 向 に あ る と 指 摘 し て い る 3 6 7。こ う し た 生 産 志 向 は 、顧 客 の ニ
ー ズ を 広 く 察 知 す る 視 点 を 損 な う こ と で 、他 の 事 業 部 と 連 携 す る 必 要 性 の
認 識 を 妨 げ る 。事 業 部 制 と 生 産 志 向 が 相 伴 っ て 、顧 客 の 総 合 的 な 対 応 を 妨
げ 、 販 売 力 を 弱 め て い た と 考 え ら れ る 。  
 
６ ． マ ク ロ 環 境 の 変 化 と 合 成 繊 維 事 業 の 不 振  
鐘 紡 は 武 藤 絲 治 時 代 の 1963 年 に ナ イ ロ ン に 参 入 し て 以 来 、 増 設 が 継 続
的 に 行 わ れ て き て い た も の の 、武 藤 絲 治 時 代 の 経 営 計 画 で あ る「 グ レ ー タ
ー・カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」で は ナ イ ロ ン の 成 長 を 中 心 に 据 え つ つ 、繊 維 二 次
製 品 や 、食 品 、化 粧 品 な ど に も 一 気 に 手 を 広 げ 、多 方 面 で の 量 的 な 拡 大 が
図 ら れ て い た 。し か し な が ら 、不 慣 れ な 新 規 事 業 に お い て 容 易 に 販 売 は 伸
び ず 、 経 営 不 振 に 陥 っ て い た 3 6 8。  
そ う し た 中 で 1968 年 に 後 を 継 い だ 伊 藤 淳 二 は 、 社 長 就 任 後 す ぐ に 武 藤
絲 治 時 代 の 経 営 方 針 の 修 正 に 着 手 し た 。「 今 後 賃 金 が 上 昇 し て 行 く こ と は
明 ら か で あ り 、多 数 の 人 手 に 頼 る こ と は 大 企 業 と し て は 根 本 的 に 不 適 で あ
る 」、「 繊 維 の う ち 合 繊 が 大 き く 伸 び る 」と 見 通 し て 装 置 産 業 で あ る 合 成
繊 維 と 、 1967 年 頃 か ら 収 益 化 し て い た 化 粧 品 に つ い て は 拡 大 す る こ と と
し 、 特 に 規 模 の 経 済 性 が 大 き く 働 く 合 成 繊 維 に つ い て は 従 来 ど お り 投 資 、
増 設 を 継 続 し て い く 意 向 を 示 す 一 方 、繊 維 二 次 製 品 と い っ た 不 採 算 事 業 を
縮 小 整 理 す る 方 針 を 採 り 、選 択 と 集 中 を 進 め た 3 6 9。鐘 紡 の 合 成 繊 維 は 先 発
                                                     
3 6 7  鐘 紡 株 式 会 社 「 経 営 の 伝 承 ― 会 長 一 問 一 答 録 ― （ 其 の 四 ）」 1990 年 9 月
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-23）。  
3 6 8  鐘 紡 労 働 組 合 「 鐘 淵 の 経 営 に 対 す る 組 合 意 見 書 」 1968 年 11 月 5 日 （ 神
戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-121-6-6）。  
3 6 9  鐘 紡 株 式 会 社 常 務 会 事 務 局「 昭 和 四 十 三 年 度 常 務 会  社 長 方 針 集（ そ の １ ）
（ 第 一 回 ～ 第 三 〇 回 ）」1968 年 12 月 19 日（ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-
143-8）。  
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企 業 に 対 し て 規 模 で 劣 後 し て お り 、増 設 に よ っ て こ れ に 追 い つ き 相 対 的 な
コ ス ト 競 争 力 の 差 を 縮 め る こ と を 意 図 し て い た 3 7 0。  
こ う し て 伊 藤 淳 二 は 社 長 就 任 当 初 よ り 、合 成 繊 維 の 積 極 的 増 設 を 行 う 方
針 を 示 し 、こ れ を 推 進 し て い っ た が 、不 況 下 に お い て も 継 続 さ れ て い っ た 。
ポ リ エ ス テ ル 不 況 下 の 1970 年 9 月 の 常 任 役 員 会 に お い て 伊 藤 淳 二 は 以 下
の よ う な 増 設 を 継 続 す る 指 示 を 行 っ て い る 。  
 
「 こ の 不 況 期 こ そ 後 発 と 先 発 の 距 離 を 縮 め る 天 与 の 好 期 で あ る 。
特 に 当 社 ポ リ エ ス テ ル フ ィ ラ メ ン ト の 設 備 は 未 だ 日 産 一 〇 屯 に
過 ぎ ず 、 こ の 不 況 期 に 歯 を 食 い し ば っ て で も 先 発 と の 距 離 を 縮
め て 置 か な け れ ば な ら ぬ 。 そ れ が 不 況 の 後 に 戦 果 を 拡 大 す る た
め の 絶 対 条 件 で あ る 。 然 る に 専 務 会 か ら こ の 投 資 時 期 を 繰 延 べ
た い と い う 答 申 が 提 出 さ れ た こ と は 極 め て 遺 憾 千 万 で あ る 。 こ
の よ う な 考 え 方 で は 経 営 者 た る の 資 格 が 無 い も の と 言 わ れ て も
致 し 方 な い 。設 備 投 資 特 に 不 況 期 の 設 備 投 資 に つ い て 、経 営 者 と
し て そ の 重 点 指 向 、 取 捨 選 択 に 関 す る 判 断 を 誤 ら ぬ よ う 厳 重 要
望 す る 」 3 7 1  
 
こ の よ う に 、伊 藤 淳 二 は 不 況 期 こ そ 先 発 企 業 と の 差 を 縮 め る チ ャ ン ス と 捉
え て 、従 来 の 方 針 で あ る 積 極 的 な 増 設 を 継 続 す こ と と す る 一 方 、他 の 役 員
の 慎 重 論 は こ れ を「 遺 憾 千 万 」「 経 営 者 た る の 資 格 が 無 い 」と 叱 責 し て 退
け て い る 。  
さ ら に 、 そ の 後 の 第 一 次 石 油 危 機 の 当 初 1973 年 11 月 に 伊 藤 淳 二 は 、  
                                                     
3 7 0  鐘 紡 株 式 会 社 常 務 会 事 務 局「 昭 和 四 十 三 年 度 常 務 会 社 長 方 針 集（ そ の １ ）
（ 第 一 回 ～ 第 三 〇 回 ）」1968 年 12 月 19 日（ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-
143-8）。  
3 7 1  鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 「 常 任 役 員 会 社 長 指 示 集 （ そ の ４ ）（ 第 二 十 一 回 ～ 第 四
十 三 回 ）（ 昭 和 45 年 5 月 25 日 ～ 昭 和 45 年 10 月 19 日 ）」 1970 年 12 月 1 日
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-11）。  
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「 こ れ か ら 五 年 先 私 ど も は 量 の 面 に お い て も 或 は 質 の 面 に お い
て も 大 鐘 紡 再 建 と い う 目 標 に 挑 戦 致 し ま す 。 こ れ は 大 鐘 紡 と い
う 言 葉 が 象 徴 し て い る よ う に 、 規 模 の 面 に お け る 目 標 が 一 つ で
あ り ま す 。そ れ は 、か つ て 日 本 の 企 業 の 代 表 で 会 っ た 鐘 紡 の 姿 を
再 現 す る と 云 う こ と で あ り ま す 。 … 現 在 か ら 五 年 後 に は 少 な く
と も 売 り 上 げ の 規 模 が 年 間 六 千 億 円 の 線 に 到 達 し な い と 、 と て
も 大 鐘 紡 と い う 言 葉 に ふ さ わ し く な い と 思 い ま す 」 3 7 2  
 
と い っ て 、 規 模 的 な 業 績 の 拡 大 を 志 向 し て い く 意 向 を 示 す と 同 時 に 、  
 
「 不 況 感 が だ ん だ ん 深 ま る に か か わ ら ず 、 物 価 は 非 常 に 高 ま っ
て く る と い う 現 象 が 日 本 の 経 済 と し て も 如 実 に 示 さ れ て く る 。
… 合 繊 部 門 は 国 際 的 な 適 正 規 模 ま で 随 時 、 適 切 に タ イ ミ ン グ を
は か っ て 着 実 に 拡 大 を 重 ね て い く 方 針 で あ る 」 3 7 3  
 
と し て 、 合 繊 設 備 の 増 設 を 続 け る 方 針 を 示 し て い る 。  
ま た 、 不 況 感 が 強 ま っ て い っ た 翌 年 1974 年 5 月 の 段 階 に は 、  
 
「 イ ン フ レ ー シ ョ ン が 懸 念 さ れ る 。コ ス ト が あ が る と 、国 際 的 な
競 争 力 は 段 々 低 下 す る 。国 際 競 争 力 を つ け な け れ ば な ら な い 。再
び 設 備 投 資 そ の 他 を 行 っ て 競 争 力 強 化 の た め の 対 策 が 打 た れ な
け れ ば い け な い 」 3 7 4  
                                                     
3 7 2  伊 藤 淳 二 「 第 十 回 工 場 事 業 場 長 会 議 に お け る 社 長 訓 示 」 1973 年 11 月 26
日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.407-36-1-15）。  
3 7 3  伊 藤 淳 二 「 第 十 回 工 場 事 業 場 長 会 議 に お け る 社 長 訓 示 」 1973 年 11 月 26
日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.407-36-1-15）。  
3 7 4  伊 藤 淳 二「 第 十 一 回 工 場 事 業 場 長 会 議 に お け る 社 長 訓 示 」1974 年 5 月 27
日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.407-36-1-16）。  
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と し て 、 設 備 増 強 の 意 向 を 示 し て い る 。  
鐘 紡 の 合 成 繊 維 事 業 は 後 発 で 品 質 、市 場 開 拓 で の 苦 境 の 中 、先 発 と の 差
を 縮 め て コ ス ト 競 争 力 を 高 め る た め に 増 設 を 進 め て 来 た 。 し か し な が ら 、
程 な く し て 訪 れ た マ ク ロ 環 境 の 変 化 の 中 で 、結 果 的 に は 経 営 を 圧 迫 す る こ
と に な っ て し ま う 。特 に 最 後 発 で 1972 年 に 参 入 し た ア ク リ ル に つ い て は 、
短 期 間 で 大 幅 な 増 設 が 行 わ れ て い っ た が 、そ の 後 の 損 失 の 大 き な 要 因 と な
っ た 3 7 5。  
                                                     
3 7 5  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の １ ）」 1986 年 7 月 4 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-15） ;  「 81 年 の 主 役 （ ９ ） 鐘 紡 社 長 伊 藤 淳 二 氏 ―
名目総生産額
（単位：10億円）
5年間の成長率
名目総生産額
（単位：10億円）
5年間の成長率 製造業中の比率
製造業の総生産
成長への寄与率
1955 2,381.0 284.0 11.93%
132.48% 60.95% 5.49%
1960 5,535.4 457.1 8.26%
100.27% 58.08% 4.80%
1965 11,085.6 722.6 6.52%
138.17% 99.64% 4.70%
1970 26,402.3 1,442.6 6.52%
69.69% 48.91% 2.67%
1975 44,800.9 2,148.2 4.79%
51.99% -12.28% -1.13%
1980 68,092.6 1,884.4 2.77%
34.09% -6.39% -0.52%
1985 91,304.0 1,763.9 1.93%
28.49% 8.99% 0.61%
1990 117,315.5 1,922.5 1.64%
製造業の総生産 繊維産業の総生産
図 表 Ⅴ ― ２ ８  繊 維 産 業 の 成 熟  
出 所 ： 吉 川 洋 ・ 宮 川 修 子 ,  2009 .pp.16 -28 を も と に 筆 者 作 成  
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 1970 年 代 半 ば 以 降 は 本 邦 の 繊 維 産 業 全 体 が 日 本 経 済 の 成 長 に 取 り 残 さ
れ る 存 在 と な っ て い く （ 【 図 表 Ⅴ ― ２ ８ 】 ） 。 国 内 で は 1972 年 に 過 剰 流
動 性 下 で の 日 本 列 島 改 造 ブ ー ム で 景 気 が 過 熱 し て イ ン フ レ が 進 行 し て い
た た め 、 1973 年 4 月 か ら 日 銀 は 公 定 歩 合 を そ れ ま で の 4.25％ か ら 段 階 的
に 引 き 上 げ て い た 。1973 年 10 月 に 第 一 次 石 油 危 機 が 発 生 し て 原 油 価 格 が
高 騰 す る と 、原 料 価 格 の 上 昇 と 物 価 の 先 高 を 見 越 し て 巨 大 な 仮 需 要 が 生 じ 、
日 本 経 済 は「 物 不 足 」と「 狂 乱 物 価 」と い う 混 乱 に 見 舞 わ れ る こ と に な る 。
1973 年 12 月 に は 公 定 歩 合 が 9％ に ま で 引 き 上 げ ら れ る な ど 、イ ン フ レ の
抑 制 政 策 が 採 ら れ る と 、 1974 年 以 降 、 国 内 の 経 済 活 動 は 低 迷 し て 消 費 は
急 激 に 縮 小 し た 。合 成 繊 維 の 販 売 価 格 は 石 油 危 機 発 生 直 後 、一 時 的 に 急 上
昇 し た が 、 そ の 後 販 売 価 格 は 大 き く 下 落 し て い っ た 3 7 6。  
日 本 経 済 は 3 年 で 一 応 の 安 定 を 取 り 戻 す が 、合 成 繊 維 産 業 に つ い て は 第
一 次 石 油 危 機 ま で の 過 剰 投 資 に よ っ て 生 じ た 過 大 な 供 給 に よ っ て（【 図 表
Ⅴ ― ２ ７ 】）、容 易 に 需 給 の 均 衡 を 取 り 戻 せ な い 状 況 が 続 い た 。こ う し た
中 、合 成 繊 維 各 社 は 1974 年 後 半 か ら そ れ ぞ れ 減 産 を 実 施 、さ ら に 1977 年
10 月 か ら 1978 年 3 月 ま で の 間 、 ナ イ ロ ン 長 繊 維 、 ポ リ エ ス テ ル 長 繊 維 ・
短 繊 維 、ア ク リ ル 短 繊 維 の 4 品 種 に つ い て 通 産 省 当 局 に よ る 勧 告 操 短 が 実
施 さ れ た 。 勧 告 操 短 の 期 限 後 の 1978 年 4 月 、 合 繊 各 社 は 共 同 で 公 正 取 引
委 員 会 に 独 禁 法 に 基 づ く「 不 況 カ ル テ ル 」の 結 成 を 申 請 、勧 告 操 短 と 同 様
に 直 近 の 需 給 見 通 し に よ っ て 操 短 率 を 決 定 す る 方 法 を 採 っ た 。「 不 況 カ ル
テ ル 」 は 1 年 限 り で 延 長 さ れ ず 各 社 に よ る 自 主 的 な 操 短 に 移 行 し た が 、
1979 年 4 月 以 降 は 通 産 省 が 作 成 し た 合 成 繊 維 の 需 給 見 通 し に 沿 っ て 各 社
は 生 産 調 整 を 行 っ た 。ま た 、1978 年 公 布 さ れ た 構 造 不 況 法 に よ っ て 、合 成
繊 維 産 業 は 特 定 不 況 産 業 に 指 定 さ れ 、各 社 は こ の 法 律 に 基 づ き 、過 剰 設 備
の 処 理 を 実 施 し た 。  
                                                     
― 名 門 復 活 へ 「 化 粧 品 」 吸 収 」『 日 本 経 済 新 聞 』 1981 年 12 月 23 日 朝 刊 。  
3 7 6  日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東 レ 社 史 ） ,  1997, p.593 ; 鈴 木 ,  1991, pp.164-168。  
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こ の よ う に 、合 成 繊 維 産 業 で は 業 界 全 体 で 第 一 次 石 油 危 機 後 の 需 給 ギ ャ
ッ プ を 解 消 し て 不 況 を 脱 す る 努 力 が 続 け ら れ て き た が 、 1979 年 に は 第 二
次 石 油 危 機 に よ る 打 撃 を 受 け る こ と に な る 。原 油 価 格 が 高 騰 し た こ と に よ
り 、合 成 繊 維 の 原 料 価 格 も 上 昇 す る が （【 図 表 Ⅴ ― ２ ９ 】 ）、既 に 国 内 市
場 が 飽 和 し て い る 中 、原 料 価 格 の 上 昇 分 を 製 品 価 格 に 転 嫁 す る こ と は 困 難
で あ り 、 合 成 繊 維 企 業 の 収 益 を 圧 迫 し た の で あ る 3 7 7。  
                                                     
3 7 7  日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東 レ 社 史 ） ,  1997, p.593 ; 鈴 木 ,  1991, pp.164-168; 
『 日 本 経 済 新 聞 』 1977 年 12 月 17 日 朝 刊 ,  1978 年 1 月 20 日 朝 刊 ,  1978 年 2
月 27 日 朝 刊 ,  1978 年 3 月 1 日 朝 刊 ,  1978 年 3 月 23 日 朝 刊 ,  1979 年 3 月 16
日 朝 刊 。  
図 表 Ⅴ ― ２ ９  合 成 繊 維 原 料 価 格 推 移  
出 所 ： 『 化 繊 ハ ン ド ブ ッ ク 』 各 年 版 を も と に 筆 者 作 成 。  
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合 成 繊 維 産 業 を 取 り 巻 く 環 境 は 輸 出 に お い て も 厳 し さ を 増 し て い っ た 。
1971 年 の ニ ク ソ ン シ ョ ッ ク 後 の 円 高 、 日 米 政 府 間 協 定 に よ る 対 米 輸 出 規
制 、 1974 年 に は 多 極 間 繊 維 取 決 が 発 足 し た 。 こ の 取 り 決 め に よ っ て 、 合
成 繊 維 製 品 の 国 際 貿 易 は 、国 際 的 枠 組 み の も と で 数 量 規 制 さ れ る こ と と な
り 、国 内 市 場 が 飽 和 し て い る 中 で 鐘 紡 を 含 め た 合 繊 各 社 は 製 品 輸 出 に 活 路
ﾌｨﾗﾒﾝﾄ 織物 ﾌｨﾗﾒﾝﾄ ｽﾃｰﾌﾟﾙ 紡績糸 織物 ｽﾃｰﾌﾟﾙ 紡績糸
1971 68 449 74 54 19 1,022 44 34
1972 68 439 54 93 20 979 64 42
1973 66 404 57 93 14 867 80 30
1974 65 433 72 100 21 1,046 80 30
1975 68 395 54 114 19 1,247 94 28
1976 65 433 41 121 14 1,249 141 28
1977 66 408 45 113 21 1,394 136 40
1978 50 297 50 126 15 1,338 143 32
1979 39 244 42 101 11 1,258 125 25
1980 36 206 47 110 18 1,442 120 35
1981 46 221 48 123 17 1,685 128 37
1982 36 192 47 98 14 1,652 120 28
1983 42 197 42 105 13 1,831 131 34
1984 40 209 50 88 11 1,745 136 39
1985 44 193 59 99 7 1,689 149 34
1986 47 156 48 103 23 1,538 179 37
1987 46 174 43 54 7 1,334 187 27
1988 40 129 31 40 4 1,079 211 13
1989 34 162 26 35 3 984 176 13
1990 32 174 24 38 4 929 182 16
1991 34 151 30 35 3 942 178 17
1992 40 143 36 41 2 959 200 14
1993 39 117 35 49 1 897 222 7
1994 41 109 43 73 1 894 259 5
1995 28 90 41 72 2 842 261 3
ナイロン ポリエステル アクリル
図 表 Ⅴ ― ３ ０  本 邦 合 成 繊 維 輸 出 推 移  
（ 単 位 ： ﾌｨﾗﾒﾝﾄ・ ｽﾃｰﾌﾟﾙ・ 紡 績 糸 は 千 ト ン 、 織 物 は 百 万 ㎡ ）  
出 所 ： 日 本 経 営 史 研 究 所 ,  1997,  資 料 編 ,  pp.96-99.  
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を 見 い だ し て き た が 、 輸 出 に お け る 伸 長 に も 期 待 で き な い こ と と な っ た 。
さ ら に 、 1985 年 9 月 の プ ラ ザ 合 意 に よ っ て 、 円 高 が 急 激 に 進 行 す る と 、
日 本 の 合 成 繊 維 産 業 の 国 際 競 争 力 は 大 き な 打 撃 を 受 け る こ と に な る 。一 方 、
当 時 韓 国 や 台 湾 で は 生 産 設 備 が 増 強 さ れ て お り 、定 番 量 産 品 で の コ ス ト 競
争 力 を 高 め て い た 。こ う し た 環 境 下 で 日 本 の 合 成 繊 維 の 輸 出 は【 図 表 Ⅴ ―
３ ０ 】 の よ う に 停 滞 し て い く こ と に な る 3 7 8。  
こ う し た 中 、鐘 紡 の 合 成 繊 維 事 業 は 長 ら く 損 失 を 出 し 続 け 、鐘 紡 の 経 営
を 圧 迫 し て い っ た 3 7 9。こ の よ う に 不 振 に 喘 ぐ 合 成 繊 維 事 業 も 含 め た 繊 維 事
業 に 関 し て 、 1977 年 に は 伊 藤 淳 二 は 次 の よ う に 語 っ て い る 。  
 
「 率 直 に 申 し ま し て 、 鐘 紡 は 何 も 繊 維 事 業 を 必 ず や ら な け れ ば
な ら な い わ け で は あ り ま せ ん 。定 款 を 変 え 、中 身 を 変 え て も 構 わ
な い の で あ り ま す 。 生 き 残 る た め に は そ う し な け れ ば な ら な い
こ と も 起 こ り 得 る の で あ り ま す 。そ の よ う な 意 味 か ら す れ ば 、一
年 以 内 に 繊 維 の 赤 字 が 止 ま ら な い と す る な ら ば 繊 維 の 事 業 は 悉
く 閉 鎖 し 、 利 益 の あ が る 化 粧 品 部 門 を 主 体 と す る 会 社 に 内 容 を
変 更 し な け れ ば な ら な い の で あ り ま す 。…（ 中 略 ）… 合 化 繊 と い
う 川 上 に 遡 る こ と は 、残 念 な が ら 、今 回 の 不 況 に 対 し て 何 の 役 に
も 立 た な か っ た と い い う こ と は 結 果 が 明 白 で あ り ま す 。」 3 8 0  
 
                                                     
3 7 8  日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東 レ 社 史 ） ,  1997, pp.593,814。  
3 7 9  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の １ ） 」 1986 年 7 月 4 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-15） ;  「 81 年 の 主 役 （ ９ ） 鐘 紡 社 長 伊 藤 淳 二 氏 ―
― 名 門 復 活 へ 「 化 粧 品 」 吸 収 」 『 日 本 経 済 新 聞 』 1981 年 12 月 23 日 朝 刊 ；
「 鐘 紡 の 合 繊 、１ ５ 年 半 ぶ り 黒 字 、８ ９ 年 度 下 期 ― ―「 新 合 繊 」追 い 風 」『 日
経 産 業 新 聞 』 1990 年 2 月 2 日 朝 刊 。  
3 8 0  伊 藤 淳 二「 全 鐘 紡 工 場 事 業 場 長 会 議 に お け る 社 長 訓 示 」1977 年 4 月 13 日
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.407-36-1-26）。  
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こ う し た 中 で 、 1980 年 頃 ま で に は 「 非 繊 維 事 業 の 拡 大 を 最 重 点 」 と す る
方 針 が 掲 げ ら れ 、主 要 な 事 業 ド メ イ ン を シ フ ト さ せ て い く こ と が 目 指 さ れ
て い っ た 3 8 1。  
 
７ ． 第 ２ 節 の ま と め  
 鐘 紡 は 合 成 繊 維 事 業 に 後 発 で 参 入 し た 。結 果 的 に は 、後 発 で 参 入 し た こ
と に よ っ て 、先 発 企 業 の 特 許 に 阻 ま れ 、鐘 紡 は 技 術 導 入 元 の 選 定 や 、安 定
的 な 品 質 と 生 産 技 術 の 確 立 、国 内 市 場 で の 適 合 に 苦 労 す る こ と に な る 。鐘
紡 は 最 初 の ナ イ ロ ン に お け る 提 携 関 係 が き っ か け と な っ て 、結 果 的 に ポ リ
エ ス テ ル 、ア ク リ ル も 含 め た 三 大 合 成 繊 維 全 て に つ い て も ス ニ ア ビ ス コ ー
ザ 社 か ら 技 術 導 入 を 行 っ て い る が 、ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 か ら 導 入 し た 技 術
は 、そ の ま ま 安 定 的 な 品 質 と 生 産 技 術 の 確 立 、国 内 市 場 で の 適 合 に 直 結 し
た わ け で は な か っ た 。  
特 に ナ イ ロ ン に つ い て は 、導 入 技 術 に よ る 製 品 が 物 性 の 違 い か ら 当 時 の
国 内 市 場 に 適 合 し な い と い う 問 題 を か か え た 。武 藤 絲 治 は 導 入 し た 技 術 を
そ の ま ま 活 用 す る 方 針 を と っ た 。そ れ は 、安 定 し た 操 業 に 寄 与 し た も の の 、
結 果 的 に は 市 場 へ の 適 応 不 全 を 起 こ す こ と と な っ た 。技 術 陣 と し て は そ れ
ま で の 技 術 的 な 蓄 積 も な い う え に 、武 藤 絲 治 の 指 示 を 曲 げ る こ と も で き ず 、
ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 か ら 導 入 さ れ た 技 術 を そ の ま ま 踏 襲 す る こ と が 行 わ
れ 、 自 社 で の 改 善 が 進 ま な か っ た 。  
ポ リ エ ス テ ル に つ い て も 参 入 か ら し ば ら く は 品 質 の 問 題 を 抱 え て い た 。
最 終 的 に は 直 接 連 続 重 合 法 の 開 発 に よ り 品 質 の 改 善 が 実 現 し た も の の 、そ
れ ま で に は 長 い 時 間 を 要 し た 。ポ リ エ ス テ ル に つ い て も 武 藤 絲 治 は ス ニ ア
ビ ス コ ー ザ 社 か ら の 導 入 技 術 を 改 定 す る こ と を 禁 じ て い た 。さ ら に 、そ の
後 の 改 善 に あ た っ て も 合 成 繊 維 の 生 産 設 備 増 設 が 優 先 的 に 進 め ら れ て い
                                                     
3 8 1  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の ２ ）」 1987 年 6 月 15 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-16）。  
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る 中 で 、品 質 改 善 の た め の パ イ ロ ッ ト プ ラ ン ト へ の 投 資 に つ い て は 承 認 を
得 る の が 容 易 で は な か っ た 。  
加 え て 、ア ク リ ル に つ い て は 、最 後 発 の 参 入 と な っ た が 故 に 、生 産 規 模
の 早 期 拡 大 を 目 指 し て 、自 社 で の 生 産 工 程 の 設 計 、建 設 の 段 階 で 生 産 効 率
化 を 過 度 に 重 視 し た こ と が 徒 と な り 、品 質 の 劣 化 を 招 い た 。鐘 紡 の 製 品 は
バ ル キ ー 性 に 劣 り 、 そ の 後 長 ら く 販 売 不 振 の 原 因 と な っ た 。  
 鐘 紡 の 合 成 繊 維 事 業 は 品 質 に つ い て だ け で な く 、営 業 に お い て も 苦 労 し
て い る 。鐘 紡 の 参 入 時 、既 に 先 発 企 業 の 東 レ や 帝 人 に よ っ て 織 物・編 物 業
者 の 系 列 化 が 進 ん で お り 、後 発 参 入 の 鐘 紡 は 国 内 で の 販 路 が 十 分 に 開 拓 で
き な か っ た 。そ の た め 、高 付 加 価 値 化 を も た ら し 、自 社 の 原 糸 価 格 を 支 え
る こ と が で き る 、賃 織 り へ の 原 糸 供 給 が 少 な く な り 、糸 を そ の ま ま 商 社 に
売 り 渡 す 糸 売 り の 比 率 が 高 く な ら ざ る を 得 な か っ た 。品 質 で の 問 題 も 営 業
不 振 を 招 い た 原 因 で あ っ た 。  
そ う し た 中 で 、 自 社 の 特 徴 と し て 「 世 界 唯 一 の 六 大 繊 維 総 合 メ ー カ ー 」
を 標 榜 し て は い た も の の 、各 繊 維 の 事 業 部 間 の 連 携 は 進 ま ず 実 際 の 販 売 に
お い て そ れ を 強 み と し て 十 分 に は 発 揮 で き な か っ た 。鐘 紡 が 営 ん で い た 各
天 然 繊 維 は も と も と 別 個 の 流 通 ル ー ト を も っ て 独 自 性 の 高 い 事 業 を 行 っ
て お り 、 さ ら に 1959 年 か ら 事 業 部 制 （ 総 部 制 ） が 採 ら れ る 中 で 各 繊 維 間
の 連 携 は 採 ら れ に く い 経 緯 に あ っ た 。さ ら に 、綿 紡 績 業 が も と も と 販 売 を
商 社 に 依 存 し 、自 ら は 工 場 で の 生 産 性 向 上 に 注 力 し て き た た め 、生 産 志 向
が 強 く 、こ れ ら が 相 俟 っ て 顧 客 へ の 総 合 的 な 価 値 提 供 を 行 う 視 点 が 損 な わ
れ て い た 。  
こ う し た 苦 戦 の 中 に あ っ て 、 生 産 規 模 の 拡 大 は 積 極 的 に 行 わ れ て い た 。
業 績 の 拡 大 を 図 る と い う 目 的 に 加 え 、合 成 繊 維 は 規 模 の 経 済 性 が 効 く た め 、
激 し い 競 合 の 中 で コ ス ト 競 争 力 を 向 上 さ せ る た め に 、後 発 参 入 の 鐘 紡 と し
て は 早 期 に 生 産 規 模 を 拡 大 さ せ る こ と を 考 え て い た 。伊 藤 淳 二 は 不 況 時 に
は 他 の 役 員 の 慎 重 論 を 押 し 切 っ て 、自 ら の 方 針 で あ る 増 設 を 継 続 し て い っ
た 。し か し な が ら 、こ う し た 増 設 、特 に 最 後 発 参 入 と な っ た ア ク リ ル の 短
期 間 で の 大 増 設 は 、石 油 危 機 な ど に よ っ て マ ク ロ 環 境 が 大 き く 変 化 し た こ
と に よ っ て 、結 果 的 に は 鐘 紡 の 経 営 を 大 き く 悪 化 さ せ る こ と に つ な が っ た 。   
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第 ３ 節  事 業 転 換 の 失 敗 （ 1970 年 代 後 半 ～ ）  
 
合 成 繊 維 事 業 が 不 振 に 陥 る 中 、 1980 年 頃 ま で に は 「 非 繊 維 事 業 の 拡 大
を 最 重 点 」と す る 方 針 が 掲 げ ら れ て い っ た 。と は い え 、実 際 に は 他 の 事 業
が 順 調 に 成 長 し て 収 益 化 し 、合 成 繊 維 事 業 の 縮 小 が 速 や か に 進 ん で い っ た
わ け で は な い 。 す で に 非 繊 維 事 業 の う ち 、 化 粧 品 事 業 に つ い て は 1961 年
に 参 入 し て 1967 年 以 降 は 収 益 化 し 、1977 年 時 点 で は 市 場 シ ェ ア 18％ と 、
資 生 堂（ 35％ ）に 次 い で 業 界 2 位 の 地 位 を 確 保 し て 、鐘 紡 の 事 業 の 中 で 唯
一 の 収 益 部 門 と し て 3 8 2、順 調 に 成 長 し て い た 3 8 3。そ れ で も【 図 表 Ⅴ ― ３ １ 】
の よ う に 、 社 内 の 売 上 構 成 比 に お い て 合 成 繊 維 が ピ ー ク の 1977 年 時 点 で
54.4％ を 占 め る 一 方 、化 粧 品 は 16.2％ で あ り 、他 の 非 繊 維 事 業 、す な わ ち
産 業 資 材 、薬 品 、食 品 な ど で 新 製 品 の 開 発 が 推 奨 さ れ 、多 角 的 な 事 業 促 進
が 目 指 さ れ た 3 8 4。  
 
１ ． 産 業 資 材 へ の 展 開 の 失 敗  
特 に 産 業 資 材 に つ い て は 、他 の 合 繊 繊 維 企 業 が 産 業 資 材 へ の 展 開 を 進 め
る 中 で 、1981 年 に は「 合 繊 の 周 辺 事 業 に つ い て 当 社 は 現 在 、東 レ 、帝 人 、
東 洋 紡 に 比 較 し 遺 憾 な が ら 遅 れ を と っ て い る 。他 社 は 合 繊 事 業 の 低 収 益 を
周 辺 事 業 で カ バ ー し て い る の で 、当 社 に お い て も う 一 度 周 辺 事 業 を 徹 底 探
索 す る こ と が 必 要 で あ る 」 と さ れ た 。 1983 年 に も 「 今 日 の 合 繊 用 途 か ら
み て も 、過 去 に 於 い て 当 社 合 繊 の 戦 略 展 開 に 問 題 が あ っ た と 言 わ ざ る を 得  
                                                     
3 8 2  「 鐘 紡 に み る “転 進 ”の 研 究 ● 苦 闘 の 軌 跡 と 展 望 」『 日 経 ビ ジ ネ ス 』1977 年
8 月 15 日 号 ,  p.34。 化 粧 品 業 界 の 当 時 の 他 の 企 業 の シ ェ ア は 3 位 ： ポ ー ラ 化
粧 品 、 4 位 ： マ ッ ク ス フ ァ ク タ ー ： ７ ％ 、 5 位 ： 小 林 コ ー セ ー 6％ 、 6 位 ： レ
ブ ロ ン 2％ 、 そ の 他 20％ 。  
3 8 3  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の １ ）」 1986 年 7 月 4 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-15）。  
3 8 4  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の ２ ）」 1987 年 6 月 15 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-16）。  
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図 表 Ⅴ ― ３ １  鐘 紡 の 事 業 別 売 上 高 比 率 推 移  
出 所 ：『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』『 鐘 紡 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』
各 年 版 よ り 筆 者 作 成 。 単 体 ベ ー ス 。  
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な い 。今 後 共 、重 要 な 課 題 と し て 産 資 分 野 へ の 突 破 口 を 見 出 す こ と が 必 要
で あ る 」と 同 様 の 問 題 指 摘 を 行 い 、「 生 産 材 分 野 、産 業 資 材 分 野 に お け る
新 規 素 材 の 研 究 テ ー マ に 関 す る 探 索 を 研 究 開 発 部 門 に お い て 積 極 的 に 進
め ら れ た い 」 と し て 重 視 し て い く 方 針 が 示 さ れ て い る 3 8 5。 し か し な が ら 、
同 時 期 に 「 競 争 力 あ る 固 有 の 技 術 の 確 立 が 遅 れ て い る 」 と 言 わ れ る ほ ど 、
産 業 資 材 部 門 で の 研 究 開 発 は 立 ち 遅 れ て い た 3 8 6。 1984 年 7 月 に 伊 藤 淳 二
                                                     
3 8 5  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の １ ）」 1986 年 7 月 4 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-15）。  
3 8 6  伊 藤 淳 二「 昭 和 58 年 下 期  産 業 資 材 部 門 幹 部 会 議 に お け る 社 長 訓 示 」1983
図 表 Ⅴ ― ３ ２  鐘 紡 の 産 業 資 材 部 門 と 東 レ の 化 成 品 部 門 の 売 上 高  
出 所 ： 鐘 紡 株 式 会 社「 新 素 材 事 業 本 部 の 歩 み（ 歴 史 的 経 緯 、売 上 高 ・ 経 常 利 益 の
推 移 ）」（ 作 成 日 未 詳 、恐 ら く 1990 年 ）（ 神 戸 大 学 所 収 ,  鐘 紡 資 料 No.409-123-
5-7） ;  『 東 レ 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 （ 各 期 ） よ り 筆 者 作 成 。  
注 ： 1984 年 度 か ら 1989 年 度 の 東 レ の 売 上 高 数 値 は 単 体 決 算 書 の 製 品 販 売 高 に
よ る 。ま た 、東 レ の 売 上 高 は 1983 年 度 ま で は プ ラ ス チ ッ ク 部 門 と ケ ミ カ ル 部 門
の 外 部 売 上 高 合 計 、 1984 年 度 以 降 は 化 成 品 部 門 の 外 部 売 上 高 。  
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の 後 に 社 長 に 就 任 し た 岡 本 進 は 社 長 就 任 に 際 し て の 社 内 通 達 に お い て 、
「 技 術 の 鐘 紡 」を 作 る こ と を 標 榜 し て い る が 、当 時 の 関 係 者 に よ れ ば 、研
究 開 発 の 立 ち 遅 れ に 関 す る 焦 り が 当 時 の 岡 本 進 や 一 部 の 幹 部 の 間 で は 語
ら れ て い た と い い 、 そ れ を 表 わ し た も の だ っ た と い う 3 8 7。  
 一 方 で 、例 え ば 東 レ は【 図 表 Ⅴ ― ３ ２ 】の よ う に 合 成 繊 維 事 業 で 培 っ た
技 術 を 新 た な 素 材 分 野 に 発 展 さ せ て 、活 路 を 見 出 し て い る 。こ う し た 差 は
な ぜ 生 ま れ た の だ ろ う か 。  
 
（ １ ） 成 功 事 例 ― 東 レ  
 1960 年 代 に 入 る と ナ イ ロ ン の 国 内 市 場 で は タ イ ヤ コ ー ド を 中 心 に 産 業
用 途 が 急 速 に 伸 長 し 、 1967 年 に は ナ イ ロ ン 国 内 販 売 量 の う ち タ イ ヤ コ ー
ド 用 が 24％ 、 産 業 用 合 計 で 40％ を 占 め る に 至 っ た 3 8 8。 ア メ リ カ に お い て
は 第 二 次 世 界 大 戦 中 か ら 軍 用 機 用 タ イ ヤ や 土 木 作 業 車 両 用 タ イ ヤ で ナ イ
ロ ン の タ イ ヤ コ ー ド が 導 入 さ れ る よ う に な っ て い た 。戦 後 は 商 業 用 航 空 機
用 、ト ラ ッ ク や 乗 用 車 な ど の 自 動 車 用 で ナ イ ロ ン タ イ ヤ コ ー ド の 使 用 が 広
が っ て い っ た 。東 レ は 、日 本 で も ナ イ ロ ン タ イ ヤ コ ー ド が 普 及 す る こ と を
見 越 し て 、 1954 年 頃 か ら タ イ ヤ メ ー カ ー と 共 に ナ イ ロ ン タ イ ヤ コ ー ド の
研 究 を 開 始 、 1956 年 5 月 か ら 生 産 を 開 始 す る な ど し て 、 産 業 用 途 の 開 拓
に も い ち 早 く 着 手 、 1967 年 に は 産 業 用 途 で の 売 上 は 全 体 の 34％ に ま で 伸
長 し て い た 。 1964 年 ～ 65 年 の ナ イ ロ ン 不 況 を 経 て 衣 料 用 途 が 既 に 成 熟 期
を 迎 え て い た 中 で 、 東 レ は 産 業 用 途 で 活 路 を 見 出 し て い た の で あ る 3 8 9。  
東 レ は 衣 料 用 途 か ら 発 生 し た 合 成 繊 維 を 産 業 用 途 に 展 開 す る の み な ら
ず 、合 成 繊 維 で 培 っ た 研 究 や 技 術 の 蓄 積 を 発 展 さ せ て 新 た な 素 材 分 野 に 進
出 し て い っ た 。 日 本 で は 1950 年 代 半 ば か ら プ ラ ス チ ッ ク 生 産 が 急 増 し て
                                                     
年 12 月 8 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.407-36-6-1）。  
3 8 7  Ｄ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 10 月 11 日 ）。  
3 8 8  日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東 レ 社 史 ） ,  1997 , p.289。  
3 8 9  日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東 レ 社 史 ） ,  1997, pp.289,290,419,459。  
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い っ た 。 そ れ ら は 主 に ポ リ 塩 化 ビ ニ ル 、 ポ リ エ チ レ ン 、 ポ リ プ ロ ピ レ ン 、
ポ リ ス チ レ ン な ど に よ る も の だ っ た が 、東 レ は 自 社 が 手 が け て い た 合 成 繊
維 と 同 じ 原 料 を 使 用 す る ナ イ ロ ン 樹 脂 と ポ リ エ ス テ ル フ ィ ル ム を 中 心 と
し た 事 業 化 を 図 っ た 。  
東 レ は 1953 年 か ら ナ イ ロ ン 樹 脂 の 販 売 を 開 始 。1957 年 に ICI 社 か ら ポ
リ エ ス テ ル の 技 術 導 入 を し た 際 に 、プ ラ ス チ ッ ク 事 業 の 将 来 性 を 見 越 し て
ポ リ エ ス テ ル フ ィ ル ム の 技 術 も 導 入 対 象 と し 、 1959 年 4 月 か ら ポ リ エ ス
テ ル フ ィ ル ム と 金 属 蒸 着 フ ィ ル ム の 販 売 を 開 始 し た 。1960 年 12 月 に は プ
ラ ス チ ッ ク 部 門 を 設 置 し て 事 業 を 本 格 化 さ せ て い く 。東 レ の プ ラ ス チ ッ ク
事 業 は こ う し た 繊 維 原 料 を ベ ー ス に し た も の か ら 発 生 し た が 、そ の 後 ABS
樹 脂（ 1963 年 販 売 開 始 ）、ポ リ プ ロ ピ レ ン フ ィ ル ム（ 1962 年 販 売 開 始 ）、
PMMA 樹 脂（ 1964 年 販 売 開 始 ）、ポ リ 塩 化 ビ ニ ル フ ィ ル ム（ 1964 年 販 売
開 始 ）へ と 展 開 を 広 げ て 急 成 長 し 、 1964 年 ～ 1965 年 の ナ イ ロ ン 不 況 を 経
て 、 将 来 性 が 期 待 で き る 分 野 と し て 経 営 資 源 の 積 極 的 な 動 員 が 行 わ れ た 。
表 5 は 東 レ の プ ラ ス チ ッ ク 事 業 に 関 す る 売 上 高 と 投 入 資 源 の 全 社 内 で 占
め る 比 率 を 示 し た も の で あ る が 、研 究 開 発 費 、研 究 開 発 要 員 と い っ た 研 究
開 発 に 関 す る 投 入 資 源 に つ い て は 、 売 上 高 の 構 成 比 が 4.1 ％ に 過 ぎ な い
1965 年 度 の 段 階 か ら 10％ 以 上 の 割 合 を 占 め 、 成 長 分 野 と し て の 重 点 的 な
育 成 が 図 ら れ た 3 9 0。  
東 レ の プ ラ ス チ ッ ク 事 業 は 第 一 次 石 油 危 機 後 の 1974 年 に 売 上 が 一 次 的
に 低 下 し た が 、自 動 車 や 様 々 な 電 気 製 品 向 け の 需 要 の 伸 び か ら 、大 き く 成
長 し て い く 。ナ イ ロ ン 樹 脂 に つ い て は 、む し ろ 第 一 次 石 油 危 機 が 需 要 拡 大
の 契 機 と な っ た 。第 一 次 石 油 危 機 以 降 、自 動 車 産 業 に お い え て は 燃 費 向 上
を 目 指 し た 軽 量 化 が 目 指 さ れ 、プ ラ ス チ ッ ク の 需 要 が 拡 大 し た の で あ る 3 9 1。 
東 レ は 既 存 の 合 成 繊 維 事 業 か ら ケ ミ カ ル 事 業 も 発 展 さ せ て い く 。東 レ は
ナ イ ロ ン に お け る デ ュ ポ ン 社 か ら の 技 術 導 入（ 1951 年 6 月 ）に 先 立 つ 1951
                                                     
3 9 0  日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東 レ 社 史 ） ,  1997, pp.349-363, 415-478。  
3 9 1  日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東 レ 社 史 ） ,  1997, pp.674-699。  
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年 4 月 か ら 名 古 屋 工 場 で ナ イ ロ ン 原 料 の カ プ ロ ラ ク タ ム の 製 造 を 行 っ て
き た 。爾 来 、東 レ の 化 成 品 事 業 は 合 成 繊 維 や プ ラ ス チ ッ ク の 原 料 供 給 部 門
と い う 位 置 づ け で あ っ た が 、原 料 事 業 を 営 む 中 で 培 わ れ た 技 術 か ら 、高 級
石 膏 、酵 素 法 リ ジ ン 、塗 料 用 ア ク リ ル 樹 脂 、種 々 の 触 媒 や 吸 着 剤 、ゼ オ ラ
イ ト 製 品 、合 成 香 料 な ど 、様 々 な 新 規 事 業 の 土 壌 が 育 ま れ て い た 。第 一 次
石 油 危 機 後 、合 成 繊 維 事 業 が 成 熟 化 し た 中 で 、新 規 事 業 の 芽 を 活 か し 、化
成 品 事 業 を 原 料 事 業 に 止 ま ら な い 新 分 野 に 展 開 し て い く 方 針 が 示 さ れ た 。
こ う し て 、1979 年 11 月 に ケ ミ カ ル 事 業 本 部 が 発 足 し 、不 採 算 事 業 の 整 理
な ど を 経 て 、 1990 年 代 前 半 ま で に ゼ オ ラ イ ト 触 媒 、 CTPI、 塗 料 用 ア ク リ
ル 樹 脂 な ど の フ ァ イ ン ポ リ マ ー 、動 物 薬 な ど の バ イ オ ケ ミ カ ル な ど に 事 業
が 絞 り 込 ま れ て い っ た 3 9 2。  
東 レ の プ ラ ス チ ッ ク 事 業 と ケ ミ カ ル 事 業 は 、そ の 後 、繊 維 事 業 に つ ぐ 第
二 の 柱 と な り 、今 日 に 至 る の だ が 、こ う し た 発 展 を 支 え た の が 充 実 し た 研
究 開 発 体 制 で あ る 。 東 レ は 1951 年 に デ ュ ポ ン 社 か ら ナ イ ロ ン 技 術 を 導 入
し た が 、対 価 と し て 高 額 な 特 許 料 を 支 払 っ て い た 。こ う し た 中 、自 社 で 競
争 力 あ る 製 品 を 開 発 し て い く た め に 、基 礎 研 究 が 重 視 さ れ て い く よ う に な
り 、 1 億 7100 万 円 の 予 算 を 確 保 し て 1956 年 に 中 央 研 究 所 が 建 設 さ れ た 。
さ ら に 、革 新 的 な 新 製 品 を 生 む た め に 長 期 的 視 点 で の 研 究 に 注 力 す る 目 的
か ら 、 1962 年 に は 基 礎 研 究 所 が 建 設 さ れ た 3 9 3。 基 礎 研 究 所 の 開 所 式 に お
い て 、 当 時 東 レ の 会 長 で あ っ た 田 代 茂 樹 は 次 の よ う に 語 っ て い る 。  
 
「 こ の 研 究 所 の 建 設 は 、 東 レ の 創 立 35 周 年 を 記 念 す る 事 業 の 一 つ
の 大 き な 柱 で あ る 。 こ の 35 周 年 に 、 東 レ は 創 業 以 来 の 事 業 で あ る
レ ー ヨ ン 糸 の 製 造 を や め る と い う 大 き な 決 断 を し た 。 東 レ は 現 在 、
ナ イ ロ ン と “テ ト ロ ン ”に よ っ て 急 成 長 し つ つ あ る が 、こ の 成 長 は 外
国 か ら の 技 術 導 入 に 多 く を 負 っ て い る 。し か し 、今 後 は 、外 国 か ら
                                                     
3 9 2  日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東 レ 社 史 ） ,  1997, pp.712-715。  
3 9 3  日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東 レ 社 史 ） ,  1997, pp.364-367。  
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の 技 術 導 入 は し だ い に 困 難 と な り 、た と え 導 入 で き て も そ の 条 件 は
今 ま で よ り も 厳 し く な る こ と が 予 想 さ れ 、わ れ わ れ が 成 長 し 続 け る
た め に は 、基 礎 的 研 究 に よ っ て 、全 く 新 規 な 成 長 ラ イ ン の 製 品 を 創
造 し な け れ ば な ら な い 。 創 立 30 周 年 を 記 念 し て 石 山 に 中 央 研 究 所
を 設 け 、今 日 ま で 立 派 な 研 究 成 果 を あ げ て き た が 、研 究 が 開 発 な い
し 商 品 化 に 結 ば れ る 場 合 が 多 い の で 、 時 間 的 な 制 限 な ど も あ っ て 、
研 究 の 徹 底 を 欠 く こ と も 多 か っ た よ う に 思 わ れ る 。わ れ わ れ が 当 基
礎 研 究 所 に 期 待 す る と こ ろ は 、自 由 研 究 の 原 則 に 立 っ て 、高 度 の 研
究 能 力 を 駆 使 し て 研 究 の 徹 底 を 期 し 、創 造 意 識 の 高 揚 に よ っ て 、り
っ ぱ な 成 果 を 得 る こ と で あ る 。現 在 の 製 品 に 変 化 を 与 え た り 、製 法
の 改 善 を や る よ う な 、 身 近 な 研 究 は 技 術 研 究 所 に ま か せ て 、 5 年 、
10 年 、 20 年 先 の 将 来 に 答 案 が 出 る と い っ た 偉 大 な 研 究 を 心 が け て
も ら い た い 」 3 9 4。  
 
 こ う し た 長 期 的 な 視 点 に 立 っ た 研 究 開 発 政 策 は 、 研 究 者 の 獲 得 に も 表 れ
て い た 。基 礎 研 究 所 の 所 長 に は 、当 時 、高 分 子 化 学 の 研 究 で 名 を 馳 せ て い
た 東 京 工 業 大 学 名 誉 教 授 の 星 野 敏 雄 を 迎 え 入 れ 、他 に も 多 数 の 優 秀 な 研 究
者 を 招 く な ど し て 、 基 礎 研 究 に 力 が 入 れ ら れ た 3 9 5。  
第 一 次 石 油 危 機 後 、繊 維 事 業 に 関 す る 研 究 員 の 削 減 に よ っ て 、研 究 員 の
総 数 は 減 少 し て い き 、効 率 化 の た め に 既 存 事 業 と そ の 周 辺 、関 連 技 術 の 研
究 に 重 点 が 置 か れ た が 、 1980 年 代 に 入 る と 、 研 究 員 数 を 再 び 増 加 さ せ 、
                                                     
3 9 4  日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東 レ 社 史 ） ,  1997, pp.367-368。  
3 9 5  日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東 レ 社 史 ） ,  1997, p.367。  
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基 礎 ・ 探 求 的 研 究 の 拡 大 強 化 が 図 ら れ る よ う に な っ て い っ た 。  
【 図 表 Ⅴ ― ３ ３ 】の と お り 、東 レ の 研 究 開 発 費 は 概 ね 増 加 し 続 け 、1980
年 頃 ま で 売 上 高 対 比 2.5％ 程 度 を 維 持 し た 後 、大 き く 比 率 を 高 め 、1990 年
頃 に は 5％ 近 い 水 準 に 到 達 し て い る 。 こ う し た 東 レ の 研 究 開 発 を 重 視 し 、
長 期 的 な 視 野 で 捉 え て い く 姿 勢 は 、既 存 の 合 成 繊 維 事 業 を 新 た な 素 材 分 野
に 展 開 す る 上 で 大 き な 役 割 を 果 た し た と 考 え ら れ る 。  
 
（ ２ ） 鐘 紡 の 失 敗  
東 レ が い ち 早 く 合 成 繊 維 の 非 衣 料 用 途 へ の 展 開 や 、新 し い 素 材 分 野 の 開
拓 を 進 め 、こ れ ら を 大 き く 成 長 さ せ た の に 対 し 、こ れ ら の 分 野 に お け る 鐘
出 所 ： 『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 年 版 、 『 鐘 紡 株 式 会 社 有 価 証 券
報 告 書 』 各 年 版 、 『 東 洋 レ ー ヨ ン 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 年 版 、 『 東 レ 株
式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 年 版 よ り 筆 者 作 成 。  
注 ： そ れ ぞ れ 単 体 ベ ー ス 。  
図 表 Ⅴ ― ３ ３  鐘 紡 と 東 レ の 研 究 開 発 費 推 移  
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紡 の 取 組 は 十 分 に 進 ま な か っ た 。鐘 紡 で は 合 成 繊 維 事 業 へ の 進 出 以 来 、衣
料 用 途 で の 展 開 が 重 視 さ れ て き た が 、 第 一 次 石 油 危 機 後 の 1974 年 に 産 業
資 材 総 部 が 設 立 さ れ て 組 織 化 さ れ た 。先 述 の よ う に 産 業 資 材 事 業 の 積 極 的
推 進 が 目 指 さ れ た も の の 、【 図 表 Ⅴ ― ３ ２ 】の よ う に 、鐘 紡 の 産 業 資 材 事
業 は そ の 後 も 十 分 に 成 長 せ ず 、先 発 の 東 レ に 比 し て 小 規 模 で あ る だ け で な
く 、 鐘 紡 全 社 の 売 上 高 に 占 め る 比 率 も 低 い 状 態 が 続 い た 。   
鐘 紡 の 産 業 資 材 事 業 が 成 長 で き な か っ た 原 因 と し て 、研 究 開 発 に 必 要 な
資 源 配 分 が 十 分 に な さ れ て こ な か っ た こ と が 挙 げ ら れ る 。先 に 述 べ た よ う
に 、 1957 年 ～ 1958 年 の 繊 維 不 況 よ り 前 の 時 代 に は 当 初 、 綿 、 ス フ な ど へ
の 投 資 が 優 先 さ れ て 合 成 繊 維 、素 材 開 発 に 関 す る 高 分 子 化 学 の 研 究 は 抑 制
さ れ て い た 。ま た 、1961 年 の 合 成 繊 維 進 出 決 定 後 は 合 成 繊 維 の 設 備 投 資 、
運 転 資 金 に 莫 大 な 資 金 が 投 じ ら れ た が 、ナ イ ロ ン 進 出 時 の 設 備 登 録 の 際 に 、
工 業 用 途 を 放 棄 し て 衣 料 用 途 に 集 約 し 、 進 出 か ら 5 年 後 の 1968 年 の 時 点
で 伊 藤 淳 二 が「 ナ イ ロ ン に つ い て は な ぜ 産 業 用 に 進 出 し な い か と い う 質 問
を 多 く 受 け た が 、カ ネ ボ ウ ナ イ ロ ン は 衣 料 用 の 細 物 に 適 し て い る の だ か ら
そ こ に 全 力 を 集 中 す る 」3 9 6  と し て い る よ う に 、基 本 的 に は 以 前 と 同 様 に
衣 料 用 途 で の 展 開 が 優 先 さ れ 、産 業 用 途 の 展 開 、素 材 開 発 に つ い て は 十 分
な 投 資 が な さ れ て い た と は い え な か っ た 3 9 7。  
例 え ば 、鐘 紡 の 研 究 所 で は ポ リ プ ロ ピ レ ン フ ィ ル ム の 研 究 開 発 に 早 く か
ら 着 手 し 、 東 レ よ り 1 年 早 い 1962 年 に 生 産 を 開 始 し て い る が 、 用 途 が 限
ら れ た 一 軸 延 伸 フ ィ ル ム で あ っ た 3 9 8。二 軸 延 伸 の 技 術 開 発 も 検 討 さ れ た も
                                                     
3 9 6  鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 常 務 会 事 務 局「 昭 和 四 十 三 年 度 常 務 会  社 長 方 針 集（ そ
の １ ）（ 第 一 回 ～ 第 三 十 回 ）」（ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-8）。  
3 9 7  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の １ ）」 1986 年 7 月 4 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-15）。  
3 9 8  フ ィ ル ム 素 材 で あ る 熱 可 塑 性 樹 脂 は 延 伸 す る こ と に よ っ て 、 延 伸 さ れ た
方 向 に 分 子 が 揃 う こ と に な る 。 延 伸 フ ィ ル ム に は 2 種 類 あ り 、 一 つ の 方 向 だ
け に 延 伸 し た も の は 一 軸 延 伸 フ ィ ル ム 、 両 方 向 に 延 伸 し た も の は 二 軸 延 伸 フ
ィ ル ム と 呼 ば れ る 。 一 軸 延 伸 フ ィ ル ム の 場 合 、 延 伸 さ れ た 方 向 と そ の 直 角 側
の 方 向 の 強 度 に 差 が 生 じ る た め 、 容 易 に 引 き 裂 け る と い う 特 徴 を 持 つ 。 一 方
の 二 軸 延 伸 フ ィ ル ム の 場 合 は 、 強 度 に 優 れ て い る 、 伸 び に く く 寸 法 が 安 定 し
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の の 、研 究 開 発 の コ ス ト が 嵩 む た め こ れ を 断 念 、一 軸 延 伸 で の 開 発 が 行 わ
れ た 経 緯 に あ っ た 3 9 9。 結 局 、 鐘 紡 の ポ リ プ ロ ピ レ ン フ ィ ル ム 事 業 は 1973
年 に 大 阪 樹 脂 化 工 に 売 却 さ れ て い る 4 0 0。一 方 の 東 レ は ICI 社 か ら 導 入 し た
技 術 を も と に 二 軸 延 伸 フ ィ ル ム を 開 発 し 、生 産 を 拡 大 さ せ て い っ た 4 0 1。こ
の よ う に 、鐘 紡 に お け る 研 究 開 発 は 十 分 な 資 金 が 投 入 さ れ な い 中 で 、大 き
な 市 場 を 開 拓 し う る 画 期 的 な 製 品 が 生 ま れ な か っ た 4 0 2。  
 こ う し た 古 く か ら の 経 緯 か ら 、そ も そ も 鐘 紡 の 研 究 開 発 は 立 ち 遅 れ て い
た わ け で あ る が 、 1974 年 に 産 業 資 材 総 部 が 組 織 化 さ れ 、 産 業 資 材 重 視 の
姿 勢 が 示 さ れ る よ う に な っ た 後 も 、収 益 事 業 と し て の 成 長 は 進 ま な か っ た 。 
第 一 次 石 油 危 機 以 降 、合 繊 事 業 が 不 振 に 呻 吟 す る 中 、脱 繊 維 、合 繊 の 周
辺 技 術 展 開 が 盛 ん に 議 論 さ れ る よ う に な っ た 。技 術 陣 の 間 で は「 何 か し な
け れ ば な ら な い 」「 何 か 新 し い も の を 生 み 出 さ ね ば な ら な い 」「 何 と か 生
き 残 る 方 法 を 考 え ね ば な ら な い 」と い う 、強 い 危 機 感 が 生 じ 、新 た な 開 発
の 模 索 が 必 死 に 続 け ら れ た 4 0 3。こ う し た 中 で 開 発 さ れ た も の と し て 、鐘 化
と の 提 携 に よ っ て 開 発 さ れ 1977 年 か ら 生 産 さ れ た ポ リ エ ス テ ル 樹 脂 、
1978 年 か ら 生 産 さ れ た ナ イ ロ ン 樹 脂 が 主 な も の と し て 挙 げ ら れ る 。 化 成
品 事 業 で は 、PVA（ ポ リ ビ ニ ル ア セ タ ル ）ス ポ ン ジ 、タ フ ベ ル（ 農 業 な ど
で 主 に 用 い ら れ る PVA 繊 維 の 被 覆 資 材 ） な ど が 挙 げ ら れ る 。 し か し な が
                                                     
て い る 、 衝 撃 へ の 耐 久 性 が 高 い 、 空 気 中 の 酸 素 ・ 窒 素 ・ 二 酸 化 炭 素 な ど の 気
体 を 遮 断 す る と い っ た 特 徴 を 持 ち 、広 範 囲 の 用 途 で 活 用 さ れ て い る（「 フ ィ ル
ム 総 論 」 ワ ー ク ア ッ プ 株 式 会 社 ホ ー ム ペ ー ジ ,  2016 年 11 月 28 日 ア ク セ ス ,  
<http://workup.jp/sentence/fi01_1.html >）。  
3 9 9  鐘 紡 株 式 会 社 開 発 研 究 所 「「 ポ リ エ ス テ ル 直 連 重 開 発 成 功 事 例 」 研 究 （ 詳
細 報 告 ）」 1990 年 10 月 27 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-6）。  
4 0 0  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988, p.905。  
4 0 1  日 本 経 営 史 研 究 所 （ 東 レ 社 史 ） ,1997, pp.359-360。  
4 0 2  鐘 紡 株 式 会 社 開 発 研 究 所 「「 ポ リ エ ス テ ル 直 連 重 開 発 成 功 事 例 」 研 究 （ 詳
細 報 告 ）」 1990 年 10 月 27 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-6）。  
4 0 3  鐘 紡 防 府 工 場 五 十 年 史 編 集 委 員 会 ,  1985, p.143。  
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ら 、ポ リ エ ス テ ル 樹 脂 や ナ イ ロ ン 樹 脂 と い っ た 大 き な 市 場 を 持 つ 分 野 で は
東 レ な ど の 先 発 企 業 に 比 べ て 大 き く 遅 れ 、他 の 製 品 も 市 場 規 模 が 小 さ な も
の が 多 く 、 大 き な 事 業 と し て 成 長 す る こ と が で き な か っ た 4 0 4。  
1981 年 に は 伊 藤 淳 二 が「 合 繊 の 周 辺 事 業 に つ い て 当 社 は 現 在 、東 レ 、帝
人 、東 洋 紡 に 比 較 し 遺 憾 な が ら 遅 れ を と っ て い る 。他 社 は 合 繊 事 業 の 低 収
益 を 周 辺 事 業 で カ バ ー し て い る の で 、当 社 に お い て も う 一 度 周 辺 事 業 を 徹
底 探 索 す る こ と が 必 要 で あ る 」と 焦 燥 感 を 表 わ し て 4 0 5、産 業 資 材 に 力 を 入
れ て い く 方 針 を 示 し 、「 新 技 術 に よ る 商 品 開 発 に つ い て も 、期 限 を 明 確 に
し て 、 早 期 に 戦 力 と な る よ う 追 い 込 ま れ 度 い 」  4 0 6と し て 早 期 の 成 果 実 現
を 求 め た 。 こ れ を 推 進 す る た め に 、 1981 年 3 月 の 常 任 委 員 会 に お い て 伊
藤 淳 二 は 、① マ ー ケ テ ィ ン グ を 意 識 し た 入 念 な テ ー マ 選 定 、② 研 究 期 間 の
明 確 化 、③ 研 究 員 の 人 選 と 要 員 配 置 を ル ー ル 化 す る こ と 、④ 研 究 の 各 段 階
で 研 究 成 果 を 厳 し く 評 価 し 、 次 の 段 階 に 進 め る ル ー ル を 明 確 化 す る こ と 、
⑤ 製 品 化 し た 場 合 、そ の 業 績 を 厳 正 に 評 価 す る こ と 、と い っ た 研 究 開 発 に
お い て 効 率 性 を 高 め る た め の 管 理 指 針 が 示 さ れ た 。特 に ② の 研 究 期 間 に つ
い て は 、「 テ ー マ 選 定 当 初 に 研 究 期 間 を 最 長 三 年 、最 短 二 年 と い う よ う に
明 確 に 設 定 す る こ と が 必 要 で あ る 。と 同 様 に 、研 究 が 成 功 し て 企 業 化 す る
場 合 に お い て も 企 業 化 迄 の 開 発 期 間 を 明 確 に 設 定 す る こ と を 要 す 」と し て
い る 4 0 7。  
こ の よ う に 伊 藤 淳 二 は 、東 レ な ど の 他 社 が 産 業 資 材 へ の シ フ ト を 進 め る
一 方 で 、鐘 紡 に お け る 研 究 開 発 が 立 ち 遅 れ て い る 状 況 に 危 機 感 を 強 く 抱 い
                                                     
4 0 4  鐘 紡 株 式 会 社 産 業 資 材 統 括 室「 産 業 資 材 事 業 史（ 案 ）」1985 年 12 月 10 日
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-123-5-4）。  
4 0 5  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の １ ）」 1986 年 7 月 4 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-15）。  
4 0 6  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の １ ）」 1986 年 7 月 4 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-15）。  
4 0 7  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の ２ ）」 1987 年 6 月 15 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-16）。  
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て い た 4 0 8。そ の た め 、産 業 資 材 事 業 を 重 視 し 、そ れ が ゆ え に 効 率 性 を 高 め
る た め の 管 理 を 行 い 、短 期 間 で 収 益 事 業 と し て の 成 長 、成 果 実 現 を 強 く 求
め て い た 。特 に 1977 年 か ら 1983 年 の 時 期 、鐘 紡 は 無 配 に 陥 り 、各 事 業 部
に 対 し て は 一 年 で も 早 い 復 配 に 向 け た 利 益 確 保 が 厳 命 さ れ て い た 4 0 9。業 績
の 改 善 を 必 死 に 試 み る 中 で 、研 究 開 発 に つ い て も こ の 時 期 、伊 藤 淳 二 は「 企
業 の 収 益 に 貢 献 し な け れ ば 研 究 の 意 義 は な い 」と し て お り 、一 刻 も 早 い 業
績 貢 献 が 求 め ら れ て い た 4 1 0。  
し か し な が ら 、こ う し た 早 期 の 成 果 、収 益 化 を 求 め る 管 理 姿 勢 は か え っ
て 悪 循 環 を 生 む こ と に な る 。当 時 、鐘 紡 で は 技 術 陣 が 研 究 開 発 に つ い て の
投 資 申 請 を 行 っ て も 、す ぐ に 業 績 に 結 び つ く こ と を 求 め ら れ て 、研 究 開 発
に 長 期 的 に 十 分 な 金 額 を 確 保 す る 事 は 難 し か っ た 4 1 1。 特 に こ の 時 期 に は 、
財 務 状 況 の 悪 化 が 進 み 資 金 繰 り に 余 裕 が な い こ と も 、研 究 開 発 の 投 資 の 効
                                                     
4 0 8  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の １ ）」 1986 年 7 月 4 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-15）。  
4 0 9  伊 藤 淳 二「 全 鐘 紡 工 場 事 業 場 長 会 議 に お け る 社 長 訓 示 」1977 年 4 月 13 日
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.407-36-1-26）。  
4 1 0  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の ２ ）」 1987 年 6 月 15 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-16）。  
4 1 1  Ｂ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2015 年 11 月 30 日 ）； 鐘 紡 株 式 会 社 開 発 研 究 所 「「 ポ リ
エ ス テ ル 直 連 重 開 発 成 功 事 例 」 研 究 （ 詳 細 報 告 ）」 1990 年 10 月 27 日 （ 神 戸
大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-122-9-6）。 な お 、 こ う し た 研 究 開 発 に お い て 早
期 の 業 績 化 が 求 め ら れ 、 長 期 的 に 十 分 な 投 資 が な さ れ な か っ た こ と は 、 産 業
資 材 に 限 っ た こ と で は な く 、 例 え ば 合 成 繊 維 の 品 質 改 善 、 製 品 開 発 に お い て
も 同 様 の 傾 向 が 見 ら れ た （ P 氏 ヒ ア リ ン グ ,  2016 年 10 月 7 日 ）。  
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率 性 、早 期 の 収 益 見 通 し を 強 く 求 め ら れ る 大 き な 理 由 と な っ て い た 4 1 2。第
Ⅳ 章 で 既 に 述 べ た よ う に 、こ の 時 期 ま で に は 既 に 運 転 資 金 用 途 を 中 心 と し
た 借 入 金 の 蓄 積 が 膨 ら み 、 金 利 負 担 も 増 大 し て い た 。  
こ う し た 中 で 製 品 化 さ れ た も の も （【 図 表 Ⅴ ― ３ ４ 】）、 早 期 の 成 果 に 焦
る 中 で 、 1970 年 代 半 ば か ら の 産 業 資 材 の 開 発 は か え っ て 小 粒 な も の に な
り が ち だ っ た と い う 4 1 3。結 果 的 に 業 績 に 大 き な 貢 献 を す る こ と は で き な か
っ た 。し か も 、資 源 配 分 が 十 分 に な さ れ な い 中 で 進 め ら れ た こ れ ら の 製 品
は 、 1983 年 末 頃 に は 伊 藤 淳 二 か ら  
 
「 競 争 力 あ る 固 有 の 技 術 の 確 立 が 遅 れ て い る と い う こ と 。 そ れ
が 完 全 で は な い と い う こ と 。…（ 中 略 ）… で き た 製 品 は 相 次 い で
                                                     
4 1 2  P 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 10 月 7 日 ）。  
4 1 3  鐘 紡 株 式 会 社 産 業 資 材 統 括 室「 産 業 資 材 事 業 史（ 案 ）」1985 年 12 月 10 日
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-123-5-4）。  
素材種類 製品 研究開始 販売開始 中止
ポリビニルアルコール 繊維原料 1939年 1941年 1950年
パイプ建材 n/a 1951年
クッション床材 n/a 1952年
ポリプロピレン フィルム n/a 1962年 1973年
エポキシ樹脂 n/a 1971年 1976年
合成樹脂エマルジョン 発砲コンクリート 1971年 1974年
接着剤 n/a 1946年 ―
チューイングガムベース n/a 1948年 ―
ポリエチレン モノフィラメント n/a 1950年 ―
人工皮革 1965年 1967年 ―
ポリウレタン樹脂 防水素材 n/a 1968年 ―
延伸フィルム 1968年 1973年 ―
（アセタール）スポンジ 1968年 1973年 ―
合成ゴム 防水シート n/a 1974年 ―
ガラス繊維 n/a 1981年 ―
ボトル用 1975年 1980年 ―
フィルム用 1982年 1986年 ―
塩化ビニル樹脂
酢酸ビニル樹脂
ポリビニルアルコール樹脂
ポリエステル樹脂
開発
中止
継続
図 表 Ⅴ ― ３ ４  鐘 紡 の 産 業 資 材 開 発 一 覧  
出 所 ： 鐘 紡 株 式 会 社 産 業 資 材 統 括 室「 産 業 資 材 事 業 史（ 案 ）」 1985 年 12 月 10
日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,   鐘 紡 資 料 No.409-123-5-4） を も と に 筆 者 作 成 。  
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欠 陥 商 品 が 多 い 。こ れ は 、残 念 な が ら 技 術 陣 に 全 責 任 が あ る 。大
き な 責 任 が あ る 。産 業 資 材 に お い て は 、こ の 競 争 力 あ る 固 有 の 技
術 の 確 立 と い う こ と に つ い て 、 徹 底 的 に 追 求 を し て そ れ を 確 立
す る 為 の 方 策 を 、 早 急 に 期 限 付 き で 講 ず る 必 要 が あ る 」 4 1 4  
 
と 叱 責 さ れ る ほ ど 失 敗 が 繰 り 返 さ れ て い る 状 況 と な り 、早 期 の 成 果 実 現 に
向 け た プ レ ッ シ ャ ー が さ ら に 強 ま っ て い く 状 況 に あ っ た 。 し か し な が ら 、
か え っ て 事 業 と し て の 成 長 は 中 々 進 ま な い 状 況 に 陥 っ て い た 4 1 5。  
 
２ ． 合 成 繊 維 事 業 の 継 続  
 こ の よ う に 、産 業 資 材 事 業 も 失 敗 を 繰 り 返 し て 発 展 し な い 中 で 、合 成 繊
維 事 業 か ら の シ フ ト は 中 々 進 ま な か っ た 。た だ し 、合 成 繊 維 事 業 か ら の シ
フ ト 、撤 退 が 進 ま な か っ た 要 因 は 他 に も あ る 。合 成 繊 維 の 中 で も 最 も 不 振
に 喘 い で い た ア ク リ ル 事 業 に 関 し て 、撤 退 し た く と も 撤 退 で き な い こ と の
ジ レ ン マ に つ い て 、 伊 藤 淳 二 は 1981 年 の 常 務 会 に お い て 以 下 の よ う に 語
っ て い る 。  
 
「 ア ク リ ル は 原 料 の ニ ト リ ル が 完 全 に 国 際 競 争 力 を 喪 失 し 、合 繊 の
中 で も 将 来 の 見 通 し が 暗 く 、国 内 に お い て は 先 発 を 含 め 黒 字 と な る
                                                     
4 1 4  伊 藤 淳 二「 昭 和 58 年 度 下 期 産 業 資 材 事 業 部 門 幹 部 会 議 に お け る 社 長 訓 示 」
1983 年 12 月 8 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.407-36-6-1）。  
4 1 5  1985 年 の 鐘 紡 の 産 業 資 材 部 門 に よ れ ば 、 そ れ ま で の 不 振 の 理 由 に つ い て
「 産 業 資 材 事 業 は 繊 維 事 業 等 と 異 な り 、 製 品 供 給 先 の 多 く は 中 間 素 材 の メ ー
カ ー で あ り 、 製 品 の 供 給 が そ の メ ー カ ー の 生 産 工 程 、 製 造 設 備 、 ノ ウ ハ ウ に
も 影 響 す る と こ ろ が 大 き く 、 余 程 革 新 的 な 製 品 で あ っ て も ユ ー ザ ー に そ の 採
用 を 決 意 さ せ る こ と は 容 易 で は な く 、 従 っ て 販 売 量 の 拡 大 、 事 業 の 採 算 点 到
達 迄 に 長 期 間 を 要 す る ケ ー ス が 多 か っ た の が 原 因 で あ ろ う 。 時 代 の 進 歩 と フ
ィ ッ ト す る か ど う か が 鍵 で 世 の 中 に 受 け 入 れ ら れ る ま で 、 辛 抱 強 く 開 発 努 力
を 継 続 す る こ と が 今 後 へ の 課 題 と 考 え る 」 と し て い る （ 鐘 紡 株 式 会 社 産 業 資
材 統 括 室 「 産 業 資 材 事 業 史 （ 案 ）」 1985 年 12 月 10 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡
資 料 No.409-123-5-4））。  
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と こ ろ は 一 社 も な い と い わ れ て い る 。当 社 と し て も 事 業 と し て 止 め
る か ど う か の 瀬 戸 際 に 立 っ て の 検 討 を 必 要 と す る 段 階 に あ る 。出 来
得 れ ば 撤 退 し た い が 、大 き な 損 失 を 生 ず る の で 、当 面 な ん と か 赤 字
幅 を 少 な く す る 方 策 で 維 持 す る し か な く 、米 国 ビ ス ト ロ ン 社 か ら の
原 料 の 長 期 安 定 輸 入 で 凌 ぐ 対 策 を 検 討 中 で あ る 。」 4 1 6  
 
当 時 の 社 内 関 係 者 に よ れ ば 、会 社 全 体 の 業 績 が 低 迷 を 続 け る 中 で 、撤 退
を 決 断 す る こ と は 、設 備 の 廃 棄 に よ る 特 別 損 失 の 発 生 な ど 、当 該 年 度 の 決
算 に 大 き な 影 響 を 与 え る こ と か ら 、撤 退 の 決 断 は 先 送 り に さ れ 続 け た と い
う 。さ ら に 、全 面 的 な 撤 退 の み な ら ず 、需 要 が な い た め に 休 止 し た 設 備 の
廃 棄 に つ い て も 決 断 は 先 送 り に さ れ る 。 鐘 紡 の ア ク リ ル 生 産 設 備 は 1979
年 以 降 減 産 の た め に 一 部 設 備 の 休 止 を 繰 り 返 し て い た が 、大 掛 か り な 廃 棄
は な さ れ ず に い た 。市 況 の 回 復 が 見 込 め な い な ら 、現 実 の 需 要 に 合 わ せ て
生 産 設 備 を 廃 棄 す る こ と に よ り 、固 定 資 産 税 の 負 担 や 設 備 の 維 持 管 理 費 の
負 担 を 避 け る こ と が で き る 。し か し な が ら 、上 述 の よ う に 伊 藤 淳 二 は 当 該
期 の 決 算 に お け る 巨 額 の 特 別 損 失 の 発 生 を 嫌 っ て 、状 況 の 改 善 に 期 待 し て
判 断 を 先 送 り に し が ち だ っ た と い う 。凍 結 さ れ て い る 設 備 の 廃 棄 を 進 め る
べ き と い う 考 え を 持 つ 役 員 も 中 に は い た が 、第 Ⅵ 章 第 3 節 第 2 項 で 述 べ る
よ う な 関 係 性 の 中 で 、伊 藤 淳 二 に 対 し て そ れ を 強 く 主 張 す る 事 は で き な か
っ た 4 1 7。  
こ う し た 経 緯 の 後 に ア ク リ ル 生 産 設 備 の 大 掛 か り な 廃 棄 が 決 定 さ れ た
の は 1990 年 2 月 の こ と で あ る 4 1 8。 こ の 年 度 は バ ブ ル 経 済 の 好 況 期 で 鐘 紡
は 経 常 利 益 10,051 百 万 円 を 計 上 し て い た 。 鐘 紡 防 府 工 場 の ア ク リ ル 生 産
設 備 は 3 系 列 に 分 か れ て い た が 、そ の う ち 全 生 産 能 力 の 半 分 に あ た る 日 産
                                                     
4 1 6  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の ２ ）」 1987 年 6 月 15 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-16）。  
4 1 7  Ａ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2015 年 10 月 5 日 ）。  
4 1 8  「 鐘 紡 、ア ク リ ル 短 繊 維 の 設 備 削 減 」『 日 本 経 済 新 聞 』1990 年 2 月 2 日 朝
刊 。  
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約 50 ト ン の 生 産 能 力 を 持 つ 第 三 系 列 の 廃 棄 が こ の 時 点 で 決 定 さ れ た 。 こ
の 年 度 の 損 益 計 算 書 で は 特 別 損 失 の う ち 固 定 資 産 処 分 損 621 百 万 円 が 計
上 さ れ た も の の 、最 終 的 な 純 利 益 は 3,405 百 万 円 を 確 保 し て い る 4 1 9。し か
し な が ら 、ア ク リ ル 事 業 に お け る 損 失 は そ の 後 も 続 き 、最 終 的 に 完 全 な 撤
退 が な さ れ た の は 、産 業 再 生 機 構 へ の 支 援 要 請 の 直 前 、2003 年 12 月 の こ
と で あ る 。  
 
３ ． 第 ３ 節 の ま と め  
ニ ク ソ ン シ ョ ッ ク 、第 一 次 石 油 危 機 、多 国 間 繊 維 取 決 と い っ た 環 境 の 変
化 の 中 で 、合 成 繊 維 事 業 の 不 振 は 深 刻 化 し て い っ た 。そ う し た 中 で 、鐘 紡
で は 非 繊 維 事 業 へ の シ フ ト が 図 ら れ 、合 成 繊 維 の 高 分 子 化 学 を 応 用 す る 産
業 資 材 へ の 展 開 が 重 視 さ れ た 。先 発 企 業 の 東 レ は 古 く か ら 高 分 子 化 学 の 研
究 開 発 に 投 資 を 続 け 、マ ク ロ 環 境 の 変 化 で 合 成 繊 維 が 不 振 に 陥 る 中 で 産 業
資 材 へ の シ フ ト を 進 め て 生 き 残 っ て い っ た 。 し か し な が ら 、 鐘 紡 の 場 合 、
綿 、ス フ に 資 源 配 分 を 重 点 的 に 行 っ て い た 時 代 か ら 、産 業 資 材 の 研 究 開 発
は 抑 制 さ れ て き た 経 緯 に あ り 、東 レ な ど と 比 べ て 立 ち 遅 れ て し ま っ て い た 。  
鐘 紡 で は 産 業 資 材 へ の 展 開 を 重 視 し 、早 期 の 業 績 化 、収 益 化 が 強 く 求 め
ら れ た 。当 時 は 無 配 期 で あ り 、業 績 の 回 復 の た め の 成 果 が 強 く 求 め ら れ て
い た 。研 究 開 発 の 進 展 を 実 現 す る た め に 効 率 化 を 図 る 管 理 も 行 わ れ た 。し
か し な が ら 、早 期 の 成 果 を 求 め 、効 率 化 を 図 る 管 理 を 行 っ た こ と は 、結 果
的 に は 十 分 か つ 長 期 的 な 投 資 を 妨 げ る こ と に つ な が っ た 。さ ら に 、不 良 在
財 務 体 質 の 悪 化 が 進 行 し て 資 金 繰 り に 余 裕 が な か っ た こ と も 投 資 資 金 が
十 分 に 得 ら れ な い 要 因 と な っ た 。そ う し て 次 々 に 製 品 化 さ れ た も の は 小 粒
な も の や 、欠 陥 を 抱 え た も の に な り 、事 業 と し て 成 功 を 収 め る こ と は で き
な か っ た 。こ う し た 中 で さ ら に 早 期 の 改 善 、成 果 を 求 め ら れ 、益 々 成 果 が
出 な い と い う 悪 循 環 に 陥 っ て い っ た 。  
新 た な 事 業 へ の シ フ ト が 進 ま な い 中 で 、不 振 な が ら も 主 要 事 業 の 合 成 繊
                                                     
4 1 9  『 鐘 紡 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1990 年 3 月 期 。  
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維 事 業 は 継 続 さ れ て い っ た 。合 成 繊 維 事 業 、特 に 不 振 の ア ク リ ル が 継 続 さ
れ た 背 景 に は 、 伊 藤 淳 二 が 特 別 損 失 の 計 上 に よ る 決 算 数 字 の 悪 化 を 嫌 い 、
市 況 の 回 復 に 期 待 し て 撤 退 、縮 小 を 先 送 り に し て い っ た と い う 要 因 も あ っ
た 。当 時 、無 配 が 続 く 中 で 一 年 で も 早 い 復 配 を 目 指 し て 、損 益 計 算 書 上 の
利 益 を 少 し で も 多 く 計 上 す る 必 要 が あ っ た と 考 え ら れ る 。凍 結 さ れ て い る
設 備 の 廃 棄 を 進 め る べ き と い う 考 え を 持 つ 役 員 も 中 に は い た が 、伊 藤 淳 二
に 対 し て そ れ を 強 く 主 張 す る 事 は で き な か っ た 。  
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第Ⅵ章  事例：粉飾の要因 
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は じ め に  
 
こ の 章 で は 、第 Ⅳ 章 の 最 後 に 挙 げ た「 な ぜ 、事 業 部 で は 粉 飾 せ ざ る を 得
な か っ た の か 」 と い う 課 題 に つ い て 明 ら か に す る 。  
事 業 部 で は 業 績 目 標 を 表 面 上 達 成 す る た め に 粉 飾 が 行 わ れ て い っ た が 、
ま ず 第 1 節 で は 、各 時 期 で 設 定 さ れ て い た 業 績 目 標 が ど の よ う な も の だ っ
た の か を 確 認 す る 。押 し 込 み 販 売 と い っ た 不 適 切 な 販 売 が 最 初 に 行 わ れ る
よ う に な っ た と 思 わ れ る 1960 年 代 の 「 グ レ ー タ ー ・ カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」
の 時 期 か ら 検 討 す る 。 そ の 後 、 1970 年 代 前 半 に 高 い 業 績 目 標 が 掲 げ ら れ
た 「 第 二 次 /第 三 次 五 カ 年 計 画 」 の 時 期 、 次 い で 1977 年 ～ 1983 年 の 無 配
期 、最 後 に 前 章 で 述 べ た「 ポ イ ン ト ・ オ ブ ・ ノ ー リ タ ー ン 」の 直 前 の 時 期
で あ る 1980 年 代 後 半 の 状 況 を 検 討 す る 。 こ の 時 期 は 「 一 一 ○ 計 画 」 と い
う 経 営 計 画 期 間 中 で あ る が 、こ の 時 期 に 押 し 込 み 販 売 や 循 環 取 引 が 盛 ん に
行 わ れ 、 運 転 資 本 や 借 入 金 が 大 き く 増 加 し て い る 。  
こ う し た 高 い 業 績 目 標 を 設 定 す る 根 拠 と し て 、ト ッ プ は「 大 鐘 紡 」を 再
現 す る と い う ビ ジ ョ ン を し ば し ば 掲 げ て い た 。第 2 節 で は 、ト ッ プ が そ の
ビ ジ ョ ン を 掲 げ 続 け た 経 緯 、 背 景 に つ い て 確 認 す る 。  
第 3 節 で は 、 こ う し た 高 い 業 績 目 標 を ト ッ プ 経 営 者 か ら 与 え ら れ た 中
で 、事 業 部 の 担 当 役 員 が 押 し 込 み 販 売 や 循 環 取 引 を 行 っ て ま で 見 た 目 の 業
績 作 ら ざ る を 得 な か っ た 背 景 と し て 、ト ッ プ 経 営 者 と 他 の 役 員 と の 関 係 性
を 確 認 す る 。  
第 4 節 で は 、第 1 節 か ら 第 3 節 ま で の 内 容 を 要 約 す る と と も に 、ト ッ プ
経 営 者 や 下 位 者 と の 関 係 性 が 、粉 飾 以 外 に 関 し て も た ら し た 影 響 に つ い て
も 考 察 す る 。  
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第 １ 節  高 い 業 績 目 標  
 
１ ．「 グ レ ー タ ー ・ カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」： 1961 年 ～1968 年  
第 Ⅳ 章 で 述 べ た よ う に 、 1970 年 頃 か ら 押 し 込 み 販 売 や 循 環 取 引 に よ っ
て 不 良 在 庫 が 積 み 上 が っ て い く が 、こ う し た 不 適 切 な 販 売 が 最 初 に 行 わ れ
る よ う に な っ た の は 、 後 述 の よ う に 1960 年 代 の 「 グ レ ー タ ー ・ カ ネ ボ ウ
建 設 計 画 」の 頃 で あ る と 考 え ら れ る 。先 に ナ イ ロ ン 進 出 の 経 緯 の 中 で 述 べ
た 1961 年 か ら の 「 グ レ ー タ ー ・ カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」 は 、 高 度 成 長 期 に 入
り つ つ あ っ た 日 本 経 済 の 趨 勢 に 合 わ せ て 、規 模 的 な 成 長 を 強 く 志 向 す る も
の で あ っ た 。  
「 グ レ ー タ ー・カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」で は「 天 下 第 一 等 の 会 社 を 作 り あ げ
る 」 「 会 社 の 繁 栄 は 従 業 員 の 繁 栄 」 が ス ロ ー ガ ン と し て 掲 げ ら れ て い た 。
ナ イ ロ ン 進 出 の 経 緯 で 述 べ た よ う に 、こ の 計 画 は 繊 維 不 況 後 、高 度 成 長 期
に さ し か か っ て い た 日 本 経 済 の 発 展 に 取 り 残 さ れ る 危 機 感 か ら 策 定 さ れ
て い た 。そ の 背 景 に は 戦 前 に は 日 本 の 代 表 企 業 で あ り 、世 間 で「 天 下 の 鐘
紡 」と ま で 称 さ れ て い た 偉 容 を 再 現 し な け れ ば な ら な い と い う 考 え が あ っ
た 4 2 0。こ の 時 期 、武 藤 絲 治 は 繰 り 返 し「 大 鐘 紡 」の 再 建 と い っ た 内 容 の こ
と を 社 内 で 語 り 、 計 画 の 推 進 を 促 し て い た 4 2 1。  
                                                     
4 2 0  武 藤 絲 治「 販 売 員 研 修 会 に 際 し て 」1961 年 9 月（「 社 中 に お く る こ と ば 」
第 三 巻 所 収 , 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.407-35-15）。  
4 2 1  武 藤 絲 治 「 新 入 社 員 を 迎 え る 言 葉 」 1963 年 4 月 2 日 ;  武 藤 絲 治 「 研 究 科
第 六 回 修 了 生 を 送 る こ と ば 」 1962 年 6 月 12 日 ; 武 藤 絲 治 「 セ ー ル ス マ ン ・
ス ク ー ル 第 三 回 入 校 性 に お く る 言 葉 」 1962 年 4 月 21 日 ; 武 藤 絲 治 「 販 売 員
研 修 会 に 際 し て 」 1961 年 9 月 （ 以 上 、「 社 中 に お く る こ と ば 」 所 収 , 神 戸 大
学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.407-35-15）） ; 武 藤 絲 治 「 工 場 長 会 議 に 際 し て 」 1963
年 6 月（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-47）;  武 藤 絲 治「 工 場 長 会 議 社
長 訓 示 」1964 年 5 月 23 日（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-51）。武 藤
絲 治 「 工 場 事 業 場 長 会 議 社 長 訓 示 」 1968 年 1 月 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料
No.409-143-68）。  
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「 グ レ ー タ ー ・ カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」 で は 、 業 績 目 標 に つ い て は 10 か 年
で 年 間 売 上 高 3000 億 円 （ 1960 年 10 月 期 と 1961 年 4 月 期 を 合 計 し た 年
間 売 上 高 は 約 540 億 円 で あ っ た か ら 、必 要 と さ れ た 年 平 均 成 長 率 は 18.7％
と な る ）、経 常 利 益 率 5％ 、自 己 資 本 比 率 30％ と し て 業 界 首 位 と な る こ と
が 目 指 さ れ 4 2 2、 社 内 で は 業 績 目 標 達 成 に 向 け て 強 い 圧 力 が か け ら れ た 4 2 3。 
「 グ レ ー タ ー・カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」の 多 角 化 に よ る 成 長 路 線 の も と 、1961
年 1 月 に 鐘 淵 化 学 工 業 か ら 化 粧 品 事 業 、 1964 年 4 月 に ハ リ ス 製 菓 、 1965
年 12 月 に 立 花 製 菓 を 買 収 し て 非 繊 維 分 野 で の 多 角 化 と と も に 、1963 年 に
ナ イ ロ ン の 生 産 を 開 始 、 1968 年 に ポ リ エ ス テ ル の 生 産 を 開 始 し 、 合 成 繊
維 へ の 進 出 も 進 め ら れ て い っ た 。ナ イ ロ ン へ の 大 規 模 投 資 が 行 わ れ る 一 方
で 、販 売 は 不 振 に 喘 ぎ 、あ わ せ て 化 粧 品 、食 品 、繊 維 二 次 製 品 な ど の 非 繊
維 新 規 事 業 で も 販 売 体 制 、マ ー ケ テ ィ ン グ が 未 熟 な 中 で も 販 売 不 振 に 陥 り 、
収 益 性 は 悪 化 し て い っ た 4 2 4。そ の た め 、借 入 金 も 大 き く 増 加 し て い く（ 短
期 借 入 金 、 長 期 借 入 金 、 社 債 の 合 計 額 は 1961 年 10 月 期 末 に 17,975 百 万
円 で あ っ た の が 、 1968 年 4 月 期 末 に は 66,208 百 万 円 と な っ た ） 4 2 5 4 2 6。  
グ レ ー タ ー・カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 で 高 い 業 績 目 標 が 事 業 部 門 に 課 せ ら れ る
中 で 、こ の 業 績 目 標 を 表 面 上 達 成 す る た め に 一 部 の 事 業 部 門 で は 押 し 込 み
                                                     
4 2 2  伊 藤 淳 二 「 覚 え 書 」（ 1984 年 10 月 22 日 ）。  
4 2 3  鐘 紡 労 働 組 合 「 鐘 淵 の 経 営 に 対 す る 組 合 意 見 書 」 1968 年 11 月 5 日 （ 鐘
神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-121-6-6）。  
4 2 4  鐘 紡 株 式 会 社 「 鐘 淵 の 経 営 に 対 す る 組 合 意 見 書 に 関 す る 会 社 回 答 」 1968
年 12 月 20 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-121-6-7）。  
4 2 5  『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 1961 年 10 月 期 、 1968 年 4 月 期 。  
4 2 6  さ ら に 近 江 絹 糸 と の 合 併 や ア ク リ ル 事 業 の 入 手 を 図 っ た 東 邦 レ ー ヨ ン と
の 合 併 が 頓 挫 す る こ と も 重 な っ て 、「 グ レ ー タ ー・カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」は 行 き
詰 ま っ て い く 。こ の 経 営 危 機 に 際 し て 、武 藤 絲 治 は 1967 年 11 月 か ら 社 長 直
轄 制 を 敷 き 、 役 員 会 を 開 催 せ ず に 各 部 署 を 直 接 指 揮 す る 集 権 化 に よ っ て 事 態
の 打 開 を 図 っ た が 、 最 終 的 に は 1968 年 5 月 6 日 に 開 催 さ れ た 臨 時 取 締 役 会
に お い て 武 藤 絲 治 を 会 長 と し 、 伊 藤 淳 二 を 後 任 社 長 と す る こ と と な っ た （ 国
頭 ,  1969, pp.208-210）。  
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販 売 な ど の 不 適 切 な 販 売 が 行 わ れ る よ う に な っ て い た 4 2 7。例 え ば 化 粧 品 部
門 に お い て は 、期 末 の 販 売 子 会 社 の 支 配 人 会 議 に お い て 、達 成 が そ の 期 中
に は 不 可 能 と 分 か っ て い る よ う な 売 上 目 標 が 追 加 で 割 り 当 て ら れ た と い
う 。支 配 人 た ち は「 こ れ 以 上 は 無 理 で あ る 。あ な た は 自 分 の 点 数 を 上 げ よ
う と 思 っ て 、で き な い 無 理 を さ せ よ う と す る の か 」と 本 社 側 の 人 に 抵 抗 を
見 せ る も の の 、最 後 は 会 社 方 針 と し て 引 受 さ せ ら れ た と い う 。そ う し た 実
態 は 武 藤 絲 治 に は 報 告 さ れ ず 、武 藤 絲 治 は 表 面 上 の 順 調 な 販 売 成 績 を も っ
て 評 価 す る よ う な 状 況 だ っ た 。 こ う し た 中 で 押 込 販 売 が 行 わ れ て い く が 、
無 理 な 押 込 み に よ っ て 売 れ 残 り が 大 量 に 生 じ て 化 粧 品 店 か ら の 返 品 も 増
加 し 、 不 良 在 庫 が 膨 れ 上 が る こ と に な る 4 2 8。  
 
２ ．「 第 二 次 /三 次 五 カ 年 計 画 」：1970 年 ～1974 年  
武 藤 絲 治 に 代 わ っ て 1968 年 に 社 長 と な っ た 伊 藤 淳 二 は 就 任 当 時 よ り 、
大 鐘 紡 の 再 建 を 標 榜 し た う え で 、売 上 高 、利 益 と い っ た 業 績 に お け る 高 成
長 を 目 指 し て い く 姿 勢 を 示 し て い る 。  
 
「 か つ て は 天 下 の 鐘 紡 、大 鐘 紡 と し て 単 に 国 の 内 の み な ら ず 、世
界 に そ の 名 を う た わ れ た 鐘 紡 で あ り ま す が 、 戦 後 零 か ら 再 出 発
し て 十 年 後 の 不 況 対 策 を 契 機 に し て 、 Ｇ Ｋ 計 画 と い う も の に 踏
み 切 り「 天 下 第 一 等 の 会 社 を 作 り あ げ る 」「 会 社 の 繁 栄 は 従 業 員
の 繁 栄 」と い う こ と を ス ロ ー ガ ン と し て 、こ こ に 七 年 間 、文 字 通
り 社 中 挙 げ て 、ひ た む き に 邁 進 し て 来 た 毎 日 で あ り ま す 。と こ ろ
で「 天 下 第 一 等 の 会 社 」と は 何 で あ る か 、と い う ふ う に 具 体 的 に
反 省 し て み る 時 に 、私 共 は 、そ れ を 量 と 質 の 面 で 考 え て み な け れ
                                                     
4 2 7  以 下 で 紹 介 す る 事 例 の 化 粧 品 以 外 に 、羊 毛 で も こ の 時 期 行 わ れ て い た（ D
氏 ヒ ア リ ン グ ,  2016 年 3 月 9 日 ）。  
4 2 8  三 谷 ,  2000, pp.86-90。 同 書 は 鐘 紡 の 元 専 務 、 三 谷 康 人 の 自 叙 伝 。 グ レ ー
タ ー ・ カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 当 時 、 三 谷 は 化 粧 品 部 門 に 在 籍 し て い た 。  
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ば な ら な い 問 題 が あ る と 思 う の で あ り ま す 。 量 の 問 題 は つ ま り
売 上 高 に 於 い て 天 下 第 一 党 の 地 位 を 占 め る と い う こ と 、 今 一 つ
質 の 問 題 は 利 益 率 並 び に 自 己 資 本 率 、 こ の 二 つ の 面 で 質 的 に 天
下 第 一 等 の 会 社 、も っ と 端 的 に い う な ら ば 、国 際 的 に 競 争 力 の あ
る 、国 際 的 に 第 一 級 の 会 社 に す る と い う こ と が 、Ｇ Ｋ 計 画 の 真 の
意 味 の 目 標 で な く て は な ら な か っ た と 思 う の で あ り ま す 。」 4 2 9  
 
こ の よ う に 、 伊 藤 淳 二 は 社 長 就 任 直 後 の 社 内 訓 示 に お い て 「 グ レ ー タ ー ・
カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」以 来 、鐘 紡 の 経 営 が 目 標 と し て き た も の に つ い て 明 示
し 、そ れ を 売 上 高 や 利 益 な ど の 業 績 面 で 国 際 的 に ト ッ プ ク ラ ス に な る こ と
だ と し て い る 。こ の 訓 示 に お い て 伊 藤 淳 二 は 、鐘 紡 の 歴 史 に お い て 過 去 二
つ の 黄 金 期 が あ っ た と し て い る 。第 一 の 黄 金 期 は 、明 治 の 創 業 期 に 小 紡 績
会 社 と し て 出 発 し た 鐘 紡 を 、日 本 の み な ら ず 世 界 で ト ッ プ ク ラ ス の 紡 績 会
社 に ま で 押 し 上 げ た 武 藤 山 治 の 時 代 を 指 し て い る 。第 二 の 黄 金 期 は 、戦 時
体 制 下 の も と 重 化 学 工 業 に 転 換 し て 本 邦 民 間 企 業 で の 売 上 高 首 位 を 実 現
し 、国 内 産 業 界 の リ ー ダ ー と な っ た 津 田 信 吾 の 時 代 を 指 し て い る 。そ の う
え で 、グ レ ー タ ー・カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 以 来 の 経 営 が 第 三 の 黄 金 期 を 目 指 し
た も の で あ る と し て 、伊 藤 淳 二 自 身 が そ れ を 実 現 し て い く 決 意 を 述 べ て い
る 。  
1970 年 か ら「 第 二 次 五 カ 年 計 画 」が 策 定 、実 行 さ れ た が 、こ の 計 画 で は
「 ビ リ オ ン ダ ラ ー ズ ・ カ ン パ ニ ー 」 が 目 指 さ れ 、 年 間 売 上 高 10 億 ド ル す
な わ ち 当 時 の 為 替 レ ー ト で 年 間 売 上 高 3600 億 円 が 目 標 と し て 掲 げ ら れ た 。
計 画 開 始 前 の 1970 年 10 月 期 4 3 0の （ 半 年 ） 売 上 高 は 107,054 百 万 円 、 必
要 な 年 平 均 成 長 率 11.8％ で あ り 、同 時 に 東 レ 、旭 化 成 、帝 人 、東 洋 紡 な ど
                                                     
4 2 9  伊 藤 淳 二 「 工 場 事 業 場 長 会 議 に 於 け る 社 長 訓 示 」 1968 年 6 月 25 日 （ 神
戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.407-36-1-2）。  
4 3 0  当 時 は 半 年 決 算 で あ っ た の で 、 1 期 （ 半 年 ） の 売 上 高 目 標 は 1800 億 円 と
さ れ た 。 決 算 期 は 4 月 と 10 月 で あ っ た 。  
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も 含 め た 全 繊 維 産 業 中 売 上 高 第 一 位 も 「 悲 願 」 と し て 目 指 さ れ て い た 4 3 1。
こ の 計 画 に つ い て 、1973 年 10 月 期 に は（ 半 年 ）売 上 高 187,014 百 万 円 と
な っ て 「 ビ リ オ ン ダ ラ ー ズ ・ カ ン パ ニ ー 」 の 目 標 は 達 成 さ れ る と と も に 、
1973 年 4 月 期 に は 全 繊 維 産 業 中 売 上 高 第 一 位 も 達 成 し た 4 3 2。  
さ ら に 、 1974 年 4 月 期 か ら の 「 第 三 次 五 ヶ 年 計 画 」 で は 、 年 間 売 上 目
標 6000 億 円 に 5 年 で 到 達 す る こ と が 目 標 と さ れ て い る 。こ の 計 画 の 場 合 、
必 要 な 年 平 均 成 長 率 は 10.8％ で あ る が 、 伊 藤 淳 二 は こ の 際 に も 「 大 鐘 紡 」
の 再 建 を 目 標 に 掲 げ て 、強 い 拡 大 志 向 、業 績 へ の こ だ わ り を 見 せ 、以 下 の
よ う に 述 べ て い る 。  
 
「 こ れ か ら 5 年 先 私 ど も は 量 の 面 に お い て も 或 い は 質 の 面 に お い
て も 大 鐘 紡 再 建 と い う 目 標 に 挑 戦 致 し ま す 。こ れ は 大 鐘 紡 と い う 言
葉 が 象 徴 し て い る よ う に 、規 模 の 面 に お け る 目 標 が 一 つ に あ り ま す 。
そ れ は 、か つ て 日 本 の 企 業 の 代 表 で あ っ た 鐘 紡 の 姿 を 再 現 す る と い
う こ と で あ り ま す 。具 体 的 に ど う い う 数 字 が い い か と い う こ と に つ
い て は 、現 下 の 原 動 機 に 余 り 固 定 し て 具 体 的 に は あ げ る こ と は 問 題
が あ り ま す が 、現 在 か ら 五 年 後 に は 少 な く と も 売 り 上 げ の 規 模 が 年
間 六 千 億 円 の 線 に 到 達 し な い と 、と て も 大 鐘 紡 と い う 言 葉 に ふ さ わ
し く な い と 思 い ま す 。」 4 3 3  
 
                                                     
4 3 1  Ｃ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2015 年 12 月 4 日 ）； 伊 藤 淳 二 「 第 九 回 工 場 事 業 場 長 会
議 に お け る 社 長 訓 示 」 1973 年 5 月 24 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.407-
36-1-14）; 鐘 紡 株 式 会 社「 昭 和 四 十 五 年 一 月 十 日  常 務 会  社 長 指 示 集（ そ
の ２ ）（ 第 三 十 一 回 ～ 第 七 十 回 ）」 1970 年 1 月 10 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資
料 No.409-143-9）。  
4 3 2  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 回 章 第 一 三 八 号 」 1973 年 5 月 23 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,
鐘 紡 資 料 No.409-114-9）。  
4 3 3  鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 「 第 十 回 工 場 事 業 場 長 会 議 に お け る 社 長 訓 示 」 1973 年
11 月 26 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.407-36-1-15）。  
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 こ う し た 高 い 業 績 目 標 を 掲 げ て い る 中 、伊 藤 淳 二 社 長（ 当 時 ）か ら 各 事
業 担 当 の 役 員 に 対 し て「 大 鐘 紡 」を 引 き 合 い に 出 し て 、「 当 社 を 再 び 業 界
首 位 の 座 に 置 い て 往 年 の 大 鐘 紡 を 実 現 す る こ と は 、今 日 の 鐘 紡 役 員 た る 者
の 最 大 の 使 命 で あ る 」4 3 4と し て 、目 標 達 成 に 関 す る 強 い 要 請 を 行 っ て い る 。 
し か し な が ら 、業 績 必 達 の 強 い 圧 力 が か か る 中 で 、こ の 業 績 目 標 を 達 成
す る た め に 、特 に 不 振 の 合 成 繊 維 の 事 業 部 で は 押 込 み 販 売 と い っ た 無 理 な
販 売 が 行 わ れ る よ う に な っ て い っ た 4 3 5。さ ら に 、第 一 次 石 油 危 機 に よ る 不
況 で 1974 年 以 降 、 販 売 が 極 度 の 不 振 に 陥 る と 、 押 込 み 販 売 な ど に よ っ て
ま す ま す 不 良 在 庫 が 積 み 上 が っ て い っ た 4 3 6。  
ま た 、事 業 部 ご と の 利 益 責 任 が 明 確 で 各 事 業 部 の 利 益 は 比 較 さ れ 、不 採
算 部 門 は 責 任 を 厳 し く 追 及 さ れ て い た こ と も 4 3 7、押 し 込 み 販 売 を 過 熱 さ せ
た 原 因 で あ っ た 。 こ れ は 不 況 時 に お い て 特 に 顕 著 と な っ て い た 。 1974 年
10 月 31 日 の 構 造 不 況 対 策 委 員 会 で は 、不 良 在 庫 が 積 み 上 が っ た 原 因 に つ
い て 多 く の 役 員 か ら 次 の よ う な 見 解 が 示 さ れ て い る 。そ れ は 、在 庫 圧 縮 の
た め に 操 業 短 縮 に よ る 生 産 調 整 を 行 お う と し て も 、固 定 費 負 担 は 免 れ え な
い 。事 業 部 ご と の 利 益 責 任 が 明 確 で あ る た め 、こ の 目 先 の 損 失 を 避 け て 生
産 調 整 を 躊 躇 し た た め 、結 果 的 に 不 良 在 庫 が 積 み 上 が っ て し ま っ た 、と い
う も の で あ る 4 3 8。   
                                                     
4 3 4  「 常 務 会  社 長 指 示 集（ そ の ２ ）（ 第 三 十 一 回 ～ 第 七 十 回 ）」1970 年 1 月 10
日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-9）。  
4 3 5  Ｃ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2015 年 12 月 4 日 ）。  
4 3 6  合 成 繊 維 だ け で な く 、羊 毛 と い っ た 天 然 繊 維 、化 粧 品 、食 品 、フ ァ ッ シ ョ
ン な ど で も 時 期 に よ っ て 程 度 の 差 は あ れ 、 こ う し た 不 適 切 な 販 売 は 行 わ れ て
い た が 、 綿 だ け は 行 わ れ な か っ た （ B 氏 ヒ ア リ ン グ ,  2015 年 11 月 30 日 ;  D
氏 ヒ ア リ ン グ ,  2016 年 10 月 11 日 ; H 氏 ヒ ア リ ン グ ,  2016 年 5 月 12 日 ）。  
4 3 7  鐘 紡 株 式 会 社「 第 八 回 工 場 事 業 場 長 会 議 に お け る 社 長 訓 示 」1972 年 11 月
27 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.407-36-1-12-1）。  
4 3 8  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の ３ ）」 1989 年 3 月 31 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-17）。  
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３ ． 無 配 期 ：1977 年 ～1983 年  
第 二 次 五 カ 年 計 画 か ら 第 一 次 石 油 危 機 時 の 不 況 に 至 る 間 に 積 み 上 が っ
た 合 成 繊 維 の 不 良 在 庫 は 、先 述 の と お り 、子 会 社 同 士 の 合 併 時 に 土 地 の 評
価 益 と 相 殺 す る 巧 み な 経 理 手 法 に よ っ て 水 面 下 で 処 理 さ れ た 。だ が 無 理 な
販 売 は そ こ で 終 わ っ た わ け で は な か っ た 。  
鐘 紡 は 業 績 不 振 の 中 、1976 年 度 か ら 1982 年 度 ま で 無 配 に 陥 る が 、こ の
時 期 、「 大 鐘 紡 」の 再 建 を 標 榜 は な い も の の 、伊 藤 淳 二 は 早 期 の 復 配 を 目
指 し て 、各 事 業 部 に 利 益 計 上 を 厳 命 し て い た 4 3 9。株 主 へ の 責 任 と い う 観 点
で 、復 配 す る こ と 自 体 は 望 ま し い こ と で は あ る 。そ の た め に は 決 算 で 利 益
を 確 保 す る こ と が 必 要 で あ る が 、利 益 を 確 保 す る こ と も ま ま な ら な い 不 振
事 業 に と っ て 、こ れ は 決 し て 容 易 な 目 標 で は な か っ た 。し か も 、そ の 中 で
伊 藤 淳 二 は「 業 績 に 貢 献 出 来 ぬ 幹 部 は 排 除 す る 」（ 1981 年 ）と 語 っ て 、強
く 業 績 貢 献 を 求 め て い た 4 4 0。こ の よ う に 無 配 期 に も 業 績 に つ い て の 強 い プ
レ ッ シ ャ ー を 受 け 、事 業 部 で は 押 込 み 販 売 や 、無 理 な 販 売 が 行 わ れ 、意 図
的 で な い 場 合 も 含 め て 売 れ 残 っ た 返 品 に よ る 不 良 在 庫 が 積 み 上 が っ て い
っ た 4 4 1。ま た 、特 に ア ク リ ル で は 循 環 取 引 が 多 く 行 わ れ 、こ れ に よ っ て も
不 良 在 庫 が 積 み 上 が っ て い っ た 。  
 た だ 、こ う し た 伊 藤 淳 二 の 復 配 へ の 強 い こ だ わ り は 、株 主 へ の 責 任 を 果
た す と い う 観 点 も あ ろ う が 、 そ れ だ け で は な い と 考 え ら れ る 。 1983 年 に
は 、  
 
「 紡 績 同 業 者 の 中 で も 、東 洋 紡 は 一 時 、無 配 に な り ま し た け れ ど
も 、歯 を く い し ば っ て 、今 日 、配 当 に も ち 込 ん で い る 。無 配 会 社 、
                                                     
4 3 9  伊 藤 淳 二「 全 鐘 紡 工 場 事 業 場 長 会 議 に お け る 社 長 訓 示 」1977 年 4 月 13 日
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.407-36-1-26）。  
4 4 0  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の ２ ）」 1987 年 6 月 15 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-16）。  
4 4 1  I 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 5 月 18 日 ）。  
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ほ か に 大 和 紡 、 敷 紡 、 富 士 紡 と 三 社 だ け に な っ て い る 。 そ の な か
に 、 何 故 、 私 共 が 、 屈 辱 的 な 無 配 の ま ま で お れ る か と い う こ と で
あ り ま す 」 4 4 2  
 
と 語 っ て い る よ う に 、他 社 と の 相 対 的 な ポ ジ シ ョ ン の 中 で 威 信 が 保 て る か
ど う か と い う 観 点 も あ っ た と い え よ う 。「 経 営 は 結 果 」 で あ る と し ば し ば
語 っ て い た 伊 藤 淳 二 に と っ て 4 4 3、こ う し た 両 方 の 観 点 か ら 無 配 が 続 く 中 で
焦 り を 募 ら せ て い た と 考 え ら れ る 。  
 
４ ．「 一 一 ○ 計 画 」： 1985 年 ～  
1983 年 度 に 復 配 を し た こ と を 期 に 、伊 藤 淳 二 は 1984 年 7 月 に 会 長 と な
り 、岡 本 進 が 社 長 に 就 任 す る が 、伊 藤 淳 二 は 引 き 続 き 実 質 的 な 意 思 決 定 権
を 保 有 し て お り 4 4 4、会 長 就 任 に あ た っ て「 か つ て 日 本 一 を 誇 り 全 世 界 に 雄
名 を は せ た「 名 門 鐘 紡 」復 活 に 相 共 に 献 身 い た し た い と 念 願 し て 居 り ま す 」
4 4 5と 所 信 表 明 を 行 っ て い る 。 そ れ か ら す ぐ に 策 定 さ れ 、 1985 年 6 月 に 発
                                                     
4 4 2  伊 藤 淳 二 「 昭 和 58 年 下 期  繊 維 事 業 部 門 幹 部 会 議 に お け る 社 長 訓 示 」
1983 年 10 月 22 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.407-36-1-28-1）。  
4 4 3  伊 藤 淳 二「 全 鐘 紡 工 場 事 業 場 長 会 議 に お け る 社 長 訓 示 」1977 年 4 月 13 日
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.407-36-1-26）;  伊 藤 淳 二「 昭 和 58 年 下 期  産
業 資 材 事 業 部 門 幹 部 会 議 に お け る 社 長 訓 示 」 1983 年 12 月 8 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.407-36-6-1） ;  伊 藤 淳 二 「 覚 え 書 」 1984 年 10 月 22 日 。  
4 4 4  1984 年 7 月 以 降 の 体 制 に お い て は 、「 会 社 経 営 の 基 本 方 針・基 本 計 画・基
本 組 織 ・ 基 本 人 事 等 を 審 議 す る 機 関 た る 取 締 役 会 と 、 取 締 役 会 で 決 定 さ れ た
方 針 ・ 計 画 ・ 組 織 ・ 人 事 に も と づ き 、 こ れ を 効 率 的 経 営 に 結 び つ け る た め に
執 行 機 関 た る 会 社 管 理 機 構 組 織 と 、 商 法 に 基 づ き こ れ を 監 査 す る 監 査 機 関 た
る 監 査 役 会 と が 、三 権 分 立 」す る と さ れ 、「 代 表 取 締 役 中 、会 長 は 取 締 役 会 を
代 表 し 、 社 長 は 会 社 執 行 組 織 を 代 表 」 す る こ と と さ れ た 。 つ ま り 、 取 締 役 選
任 に 関 す る 人 事 権 や 経 営 戦 略 の 最 終 決 定 権 を 会 長 が 保 持 す る 一 方 で 、 社 長 に
は そ の 執 行 責 任 を 負 わ せ る 体 制 と な っ た （ 鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 回 章 第 三 四 二
号 」1984 年 6 月 30 日（「 社 長 回 章  自 昭 和 五 十 八 年 至 昭 和 五 十 九 年 」所 収 ,  神
戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-114-9））。  
4 4 5  伊 藤 淳 二「 会 長 就 任 に 当 っ て 」（ 回 章 第 三 五 〇 号 ）1984 年 7 月 19 日（「 社
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表 さ れ た 長 期 経 営 計 画 で あ る 「 一 一 〇 計 画 」 で は 、 1988 年 4 月 期 か ら 創
業 110 周 年 に あ た る 1997 年 4 月 期 ま で の 10 か 年 で 売 上 高 1 兆 円 、 経 常
利 益 500 億 円 に 到 達 す る こ と が 目 標 と さ れ た 。こ の 計 画 は 単 体 ベ ー ス の も
の で あ り 、 鐘 紡 株 式 会 社 単 体 で の 1987 年 4 月 期 の 売 上 高 は 352,473 百 万
円 で あ っ た か ら 、 10 年 間 で 売 上 高 3 倍 弱 、 年 平 均 成 長 率 は 約 11％ を 目 指
す と い う 非 常 に 野 心 的 な 目 標 で あ っ た 4 4 6。伊 藤 淳 二 は「 一 一 ○ 計 画 」に お
い て 高 い 業 績 に こ だ わ る 理 由 に つ い て 、 以 下 の よ う に 語 っ て い る 。  
 
「 売 り 上 げ の 大 き さ に つ い て 言 え ば 、今 一 兆 円 を 売 り 上 げ て い る 会
社 が 幾 つ あ る か 。 五 百 億 円 の 利 益 を あ げ て い る 会 社 が 幾 つ あ る か 。
相 対 的 に み れ ば 、少 な く と も 今 か ら 七 年 後 に は 売 り 上 げ 一 兆 円 、経
常 利 益 五 百 億 円 の 規 模 を 持 っ て い な い と 、も は や 日 本 に お い て 存 在
感 、鐘 紡 が あ る と い う こ と 自 体 が 自 他 と も に 認 め ら れ な く な る の で
は な い か と い い う 意 味 な の で す 。だ か ら 、目 的 は あ く ま で 存 在 感 で
す 。そ の た め に 必 要 な 売 り 上 げ は 、も っ と 先 に な る と 二 兆 円 に な る
か も し れ な い 。 そ う い う こ と も 考 え ら れ る で し ょ う 。」 4 4 7  
 
伊 藤 淳 二 に よ れ ば 、企 業 の 存 在 感 と は 売 上 高 、利 益 の 大 き さ に よ っ て 測
ら れ る も の で あ り 、日 本 経 済 の 中 で 鐘 紡 の 存 在 感 を 維 持 し て い く た め に は
業 績 を 拡 大 し 続 け て い く こ と が 必 要 不 可 欠 で あ る と し て い る 。  
こ う し た「 一 一 〇 計 画 」に お け る 大 き な 業 績 目 標 は 、単 な る 期 待 で は な
か っ た 。実 際 、伊 藤 淳 二 は 各 事 業 部 に 業 績 目 標 を 割 り 振 り 、そ の 実 現 を 迫
っ た 。 当 時 の 関 係 者 に よ れ ば 、 ま ず 業 績 目 標 案 を 各 事 業 部 で 取 り ま と め 、
そ れ を 事 業 部 担 当 役 員 が 当 時 会 長 の 伊 藤 淳 二 に 諮 っ て 決 定 さ れ る 流 れ と
                                                     
長 回 章  自 昭 和 五 十 五 年 至 昭 和 五 十 七 年 」 所 収 ,  神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料
No.409-113-8）。  
4 4 6  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988, p.935。  
4 4 7  鐘 紡 株 式 会 社 「 経 営 の 伝 承 ― 会 長 一 問 一 答 録 ― （ 其 の 四 ）」 1990 年 9 月
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-23）。  
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な っ て い た が 、伊 藤 淳 二 に 諮 っ た 後 、最 終 的 に は 事 業 部 案 よ り 大 き な 業 績
目 標 を 課 せ ら れ る ケ ー ス が し ば し ば あ っ た と い う 4 4 8。「 一 一 ○ 計 画 」で 示
さ れ た 高 い 業 績 目 標 は 事 業 部 の 現 場 に と っ て 実 力 か ら 掛 離 れ た も の と し
て 受 け 止 め ら れ て お り 、ミ ド ル マ ネ ー ジ ャ ー 達 か ら は 、以 下 の よ う な 困 惑
の 声 が 上 が っ て い る 。  
 
「 毎 年 一 割 ず つ 利 益 を 伸 ば す と い う こ と は 、私 ど も 合 繊 部 門 に と り
ま し て 血 を 流 す よ う な 苦 し み を 繰 り 返 す わ け で す 」 4 4 9  
 
「 当 事 業 部 の 今 年 一 年 の 売 り 上 げ は ざ っ と 百 二 十 億 円 で す が 、平 成
八 年 度 、す な わ ち 一 一 〇 計 画 で は び っ く り す る よ う な 、私 ど も が 積
み 上 げ た 数 字 を さ ら に 超 え る 三 五 十 億 円 と い う 数 字 が 出 て お り 、三
倍 に 伸 ば さ な け れ ば い け な い 。」 4 5 0  
 
こ の よ う に「 一 一 ○ 計 画 」の も と で 与 え ら れ た 目 標 は 、現 実 的 に 達 成 す
る の が 困 難 と 捉 え ら れ て い た が 、業 績 目 標 を 割 り 振 ら れ た 事 業 部 で は 、目
標 を 達 成 す る た め に 押 込 み 販 売 な ど を 前 提 と す る よ う な 強 引 な 、販 売 手 法
を 採 っ て い っ た 。あ る 事 業 部 で は 、販 売 子 会 社 の 責 任 者 を 集 め た 営 業 会 議
で 、実 現 不 可 能 な 営 業 目 標 を 割 り 振 り 、達 成 を 強 要 し て い た が 、販 売 子 会
社 の 責 任 者 が 反 対 し て も 会 社 方 針 と し て 有 無 を い わ さ ず 押 し 付 け て い っ
た と い う 4 5 1。こ う し て 、「 一 一 〇 計 画 」の も と で 各 事 業 部 で は 押 し 込 み 販
売 や 循 環 取 引 に よ っ て 不 良 在 庫 を 積 み 上 げ て い く こ と に な る 。  
                                                     
4 4 8  Ａ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2015 年 10 月 5 日 ）。  
4 4 9  鐘 紡 株 式 会 社 「 経 営 の 伝 承 ― 会 長 一 問 一 答 録 ― （ 其 の 一 ）」 1990 年 1 月
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-20）。  
4 5 0  鐘 紡 株 式 会 社 「 経 営 の 伝 承 ― 会 長 一 問 一 答 録 ― （ 其 の 七 ）」 1991 年 7 月
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-26）。主 に ポ リ エ ス テ ル 樹 脂 を 扱 っ て
い る 高 分 子 販 売 第 一 部 長 の 発 言 で あ る 。  
4 5 1  F 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 4 月 23 日 ）。  
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第 ２ 節  「 大 鐘 紡 」 唱 道 の 背 景  
 
以 上 み て き た よ う に 、戦 後 の 鐘 紡 に お い て し ば し ば 高 い 業 績 目 標 が 掲 げ
ら れ て い た が 、そ の 目 的 に つ い て 武 藤 絲 治 や 伊 藤 淳 二 と い っ た ト ッ プ マ ネ
ジ メ ン ト は し ば し ば 戦 前 の 偉 容 、「 大 鐘 紡 」 の 再 現 を 目 指 す た め の も の と
し て 社 内 に お い て 語 っ て い た 。  
た だ し 、「 大 鐘 紡 」 の 再 現 に つ い て 、 必 ず し も 社 内 の 全 て の 人 が そ れ を
本 気 で 信 じ て い た わ け で は な い 4 5 2。 特 に 1970 年 代 後 半 以 降 、 鐘 紡 が 衰 退
し て い き 、実 態 と「 大 鐘 紡 」と い う 目 標 像 と が 乖 離 し て く 中 で 、そ れ は 現
実 感 が な い も の と し て 受 け 止 め る 者 も い た 4 5 3。  
一 方 で 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト は そ れ に 固 執 す る よ う に「 大 鐘 紡 」の 再 現
を 繰 り 返 し 標 榜 し 、高 い 業 績 目 標 を 掲 げ て い た が 、「 大 鐘 紡 」の 再 現 を 標
榜 す る こ と が 、経 営 者 個 人 の 本 心 か ら の 信 念 に 基 づ い た う え で 社 内 の 人 々
を 業 績 達 成 に 向 け て 動 機 付 け る た め に も 用 い ら れ て い た も の な の か 、経 営
者 個 人 の 信 念 で は な い が 人 々 を 動 機 付 け る 目 的 で 利 用 し て い る だ け な の
か の 真 意 を 知 る こ と は 難 し い 。た だ し 、武 藤 絲 治 の 場 合 、鐘 紡 の 興 隆 を 実
質 的 に 一 代 で 実 現 し た 武 藤 山 治 の 息 子 で あ り 4 5 4、武 藤 山 治 に 対 す る 強 い 敬
服 の 姿 勢 を 持 っ て い た こ と や 4 5 5、 彼 自 身 1930 年 の 入 社 で 戦 前 の 盛 期 を 経
                                                     
4 5 2  Ａ 氏 ヒ ア リ ン グ（ 2015 年 8 月 22 日 ）;  Ｄ 氏 ヒ ア リ ン グ（ 2016 年 10 月 11
日 ） ; Ｐ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 10 月 7 日 ）。  
4 5 3  Ｄ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 10 月 11 日 ） ; Ｐ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 10 月
7 日 ）。  
4 5 4  武 藤 絲 治 自 身 、「 鐘 紡 と い う 会 社 は 、 私 の 父 、 武 藤 山 治 が 、 ほ と ん ど 最 初
か ら 経 営 を お 預 か り し た 会 社 で あ る 」 と 語 っ て い る （ ダ イ ヤ モ ン ド 社 ・ 武 藤
絲 治 ,  1964, p.74）。  
4 5 5  武 藤 絲 治 ,  1968, p.260；  ま た 、 武 藤 絲 治 は 出 退 勤 時 に 必 ず 社 長 室 に あ る
武 藤 山 治 の 胸 像 に 拝 礼 し て い た 。 ま た 、 武 藤 絲 治 の 感 情 が 高 ぶ っ た 際 に 伊 藤
淳 二 が 「 先 代 山 治 社 長 は こ う い う 場 合 、 こ う い っ て お ら れ る 」 と い っ て 諌 め
る と 、 落 ち 着 き を 取 り 戻 し た と い う （ 伊 藤 淳 二 「 覚 え 書 」 1984 年 10 月 22
日 ）。  
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験 し 、戦 後 の 復 興 期 す ぐ に 社 長 と な っ て い る こ と 、身 近 に 仕 え て い た 伊 藤
淳 二 も 武 藤 絲 治 の「 大 鐘 紡 」再 現 へ の 強 い 想 い を 目 の 当 り に し て い た こ と
4 5 6、な ど を 総 合 的 に 勘 案 す る と 、「 大 鐘 紡 」の 再 現 は 単 に 人 々 を 動 機 づ け
る 目 的 で 利 用 し て い た だ け と は 考 え 難 い 。  
武 藤 絲 治 の 後 継 社 長 で あ る 伊 藤 淳 二 も 就 任 直 後 か ら「 大 鐘 紡 」の 再 現 を
目 指 し て い く こ と を 社 内 で 宣 言 し 、武 藤 山 治 や 津 田 信 吾 の 時 代 を 黄 金 期 と
し た う え で 、そ の 黄 金 期 を 再 現 す る こ と を 目 標 と し て 示 し て い る 。そ し て 、
「 グ レ ー タ ー・カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」以 来 、鐘 紡 の 経 営 が 目 標 と し て き た も
の に つ い て 明 示 し 、そ れ を 売 上 高 や 利 益 な ど の 業 績 面 で 国 際 的 に ト ッ プ ク
ラ ス に な る こ と だ と し て い る 4 5 7。伊 藤 淳 二 は 武 藤 絲 治 と の 間 で「 共 に 、鐘
紡 を も う 一 度 昔 の 、往 年 の 名 門 鐘 紡 に し よ う で は な い か 」と い う 想 い を 共
有 し 4 5 8、武 藤 絲 治 の 強 い 想 い に 感 化 さ れ て 信 念 を 継 承 し た と 語 っ て い る が
4 5 9、 1948 年 に 鐘 紡 に 入 社 し た 伊 藤 淳 二 の 場 合 は 、 直 接 戦 前 の 盛 期 を 経 験
し て い な い こ と を 踏 ま え る と 、 そ れ 以 外 の 背 景 も 想 定 さ れ る 。  
伊 藤 淳 二 が 社 長 に 就 い た 1968 年 6 月 時 点 で 彼 は 若 干 45 歳 の 若 さ で あ
っ た 。武 藤 絲 治 が 進 め て 来 た「 グ レ ー タ ー ・ カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」が 挫 折 し
た 中 で の 突 然 の 社 長 交 代 で あ り 、後 継 社 長 と な っ た 伊 藤 淳 二 は こ の 時 点 で
                                                     
4 5 6  鐘 紡 株 式 会 社 「 経 営 の 伝 承 ― 会 長 一 問 一 答 録 ― （ 其 の 四 ）」 1990 年 9 月  
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-23）; 伊 藤 淳 二「 覚 え 書 」1984 年 10
月 22 日 。  
4 5 7  伊 藤 淳 二 「 工 場 事 業 場 長 会 議 に 於 け る 社 長 訓 示 」 1968 年 6 月 25 日 （ 神
戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.407-36-1-2）。  
4 5 8  鐘 紡 株 式 会 社 「 経 営 の 伝 承 ― 会 長 一 問 一 答 録 ― （ 其 の 四 ）」 1990 年 9 月  
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-23）。  
4 5 9  1990 年 に 伊 藤 淳 二 は 次 の よ う に 語 っ て い る 。「 武 藤 絲 治 社 長 の 良 さ は 、純
粋 さ が あ っ た こ と で す 。 鐘 紡 を ひ た す ら 愛 す る と い う か 、 鐘 紡 の た め に 自 分
の す べ て を 投 げ 打 っ て い こ う と い う 気 持 ち が あ り 、 私 は そ こ に 打 た れ た し 、
こ の 方 と 一 緒 に 、 こ の 人 の た め に も 鐘 紡 の た め に も 、 一 身 を 投 げ 打 と う と い
う 気 持 ち で 今 日 ま で き て い ま す 。」（ 鐘 紡 株 式 会 社 「 経 営 の 伝 承 ― 会 長 一 問 一
答 録 ― （ 其 の 四 ）」 1990 年 9 月 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-23）。 
270 
 
は 世 間 で の 知 名 度 も 高 く な か っ た と い う こ と も あ っ て 4 6 0、当 時 社 長 交 代 の
経 緯 を 詮 索 す る 向 き も 世 間 に は あ っ た と い う 4 6 1。他 方 、社 内 に お い て は「 グ
レ ー タ ー・カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」が 行 き 詰 っ て 閉 塞 感 が 広 が る 中 4 6 2、若 手 社
員 の 間 で は 新 た な 気 鋭 の リ ー ダ ー の 登 場 に 期 待 感 が あ っ た も の の 4 6 3、年 長
の 幹 部 の 中 に は 若 年 の 社 長 を 警 戒 す る 声 も 陰 な が ら あ っ た 4 6 4。ま た 、こ の
時 期 に お い て は「 大 鐘 紡 」を 再 現 す る と い う 考 え は 、武 藤 絲 治 だ け の 個 人
的 な も の で は な く 、武 藤 山 治 や 津 田 信 吾 の 時 代 、つ ま り 伊 藤 淳 二 が「 黄 金
期 」と 表 現 し た 時 代 を 知 る 社 内 の 年 配 者 の 間 に お い て 広 く 共 有 さ れ て い た
想 い で あ っ た し 4 6 5、若 手 で も そ の 雄 大 な 目 標 に 感 じ 入 っ て い た 者 も 中 に は
い た 4 6 6。 だ か ら こ そ 、 伊 藤 淳 二 は 武 藤 山 治 や 津 田 信 吾 の 時 代 を 「 黄 金 期 」
と 敢 え て 表 現 し た と も い え る 。  
こ う し た 中 で 、伊 藤 淳 二 自 身 も「 社 長 更 迭 以 来 新 体 制 に 対 す る 批 判 も 少
な く な い 」こ と を 知 っ て お り 、「 今 回 の 新 体 制 は 大 鐘 紡 再 建 を 自 主 的 に 行
う た め の ラ ス ト チ ャ ン ス で あ り 、こ の 時 機 、こ の 陣 容 を も っ て 自 力 再 建 が
で き な く て は も は や 如 何 と も し が た い 」と い う 強 い 切 迫 感 の 中 、結 果 を 出
す 、つ ま り 従 来 の「 大 鐘 紡 」再 建 と い う 目 標 を 継 続 し つ つ 、早 急 に 業 績 向
上 を 果 た す 必 要 が あ っ た 4 6 7。  
                                                     
4 6 0  国 頭 ,  1969, pp.219-220; 伊 藤 淳 二 「 覚 え 書 」 1984 年 10 月 22 日 。  
4 6 1  国 頭 ,  1969, p.211。  
4 6 2  鐘 紡 労 働 組 合 「 鐘 淵 の 経 営 に 対 す る 組 合 意 見 書 」 1968 年 11 月 5 日 （ 神
戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-121-6-6）。  
4 6 3  故 桑 原 哲 也 ・ 神 戸 大 学 名 誉 教 授 ら に よ る 鐘 紡 OB ヒ ア リ ン グ （ 2009 年 6
月 19 日 ） ; Ｃ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2015 年 12 月 4 日 ）。  
4 6 4  Ｃ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2015 年 12 月 4 日 ）。  
4 6 5  Ｃ 氏 ヒ ア リ ン グ（ 2015 年 12 月 4 日 ）;  D 氏 ヒ ア リ ン グ（ 2016 年 10 月 11
日 ）。  
4 6 6  Ｄ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 10 月 11 日 ）。  
4 6 7  鐘 紡 株 式 会 社 常 務 会 事 務 局「 昭 和 四 十 三 年 度 常 務 会  社 長 方 針 集（ そ の １ ）
（ 第 一 回 ～ 第 三 〇 回 ）」1968 年 12 月 19 日（ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-
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こ れ ら の 背 景 か ら 武 藤 絲 治 に 引 続 い て 伊 藤 淳 二 も 、 社 長 就 任 直 後 か ら
「 大 鐘 紡 」再 興 を ビ ジ ョ ン に 掲 げ て い っ た 。し か し な が ら 、そ れ は 社 長 就
任 後 し ば ら く の 期 間 だ け で な く 、本 節 第 1 項 で 述 べ た よ う に 、年 月 を 経 た
1980 年 代 後 半 の「 一 一 〇 計 画 」に お い て も「 大 鐘 紡 」再 興 を 理 由 と し た 高
い 業 績 目 標 の 設 定 が 見 ら れ た 。 そ の 背 景 の 一 つ と し て 考 え ら れ る こ と は 、
年 々 鐘 紡 の 規 模 面 に お け る 相 対 的 地 位 が 低 下 し て い く 中 で 、経 営 者 と し て
の 焦 り が あ っ た こ と で あ る 。  
一 般 的 に 経 営 成 果 は 経 営 者 の 社 会 的 威 信 や 発 言 力 を 左 右 す る 4 6 8。伊 藤 淳
二 自 身 が 日 航 の 副 会 長 に 就 任 す る 直 前 の 時 期 に 、「 私 が 日 航 に 行 っ て い か
な る こ と を 発 言 し て も 、私 の 出 身 母 体 で あ る わ が 鐘 紡 の 実 態 が し っ か り し
て い な い 限 り 、私 の 発 言 に は 何 の 力 も 生 じ て 来 な い わ け で あ り ま す 」4 6 9と
述 べ て い る よ う に 、こ の こ と は 企 業 の 経 営 を 担 う ト ッ プ に と っ て は リ ア ル
な 感 覚 で あ っ た と 考 え ら れ る 。  
伊 藤 淳 二 は 高 い 業 績 目 標 を 掲 げ て 社 内 の 人 々 に そ の 達 成 を 求 め て き た
が 、「 大 鐘 紡 」の 再 現 を そ の 理 由 と し て き た 。自 社 の 成 功 の 歴 史 を ビ ジ ョ
ン の 根 拠 と し 、高 い 業 績 目 標 を 設 定 し て き た に も か か わ ら ず 、【 付 属 資 料
１ 】の よ う に 鐘 紡 の 日 本 経 済 の 中 に お け る 相 対 的 地 位 が 下 落 し 、自 ら が 社
長 就 任 当 初 よ り 語 っ て き た「 大 鐘 紡 」と い う 組 織 の イ メ ー ジ と 実 態 の 乖 離
が 進 む こ と は 、「 経 営 は 結 果 で あ る 」と い う こ と を 信 条 と し て き た 伊 藤 淳
二 に と っ て 4 7 0、 焦 燥 感 を 募 ら せ る も の で あ っ た と 考 え ら れ る 。  
                                                     
143-8）。  
4 6 8  小 田 切 ,  1992, p.88。  
4 6 9  伊 藤 淳 二 「 昭 和 60 年 度 上 期 全 関 係 会 社 社 長 会 並 び に 部 長 会 に お け る 会
長 ・ 社 長 訓 示 」 1985 年 12 月 5 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.407-36-1-
35）。  
4 7 0  伊 藤 淳 二「 全 鐘 紡 工 場 事 業 場 長 会 議 に お け る 社 長 訓 示 」1977 年 4 月 13 日
（ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.407-36-1-26）;  伊 藤 淳 二「 昭 和 58 年 下 期  産
業 資 材 事 業 部 門 幹 部 会 議 に お け る 社 長 訓 示 」 1983 年 12 月 8 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.407-36-6-1） ;  伊 藤 淳 二 「 覚 え 書 」 1984 年 10 月 22 日 。  
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現 実 的 に は 自 動 車 業 界 や 電 機 業 界 な ど の ト ッ プ 企 業 と 肩 を 並 べ る こ と
は 難 し い に せ よ 、先 述 の と お り 1970 年 代 前 半 の 第 二 次 五 カ 年 計 画 で 東 レ 、
帝 人 、旭 化 成 、東 洋 紡 を ベ ン チ マ ー ク と し 、無 配 期 に も 東 洋 紡 の 復 配 に 焦
り を 隠 さ な か っ た よ う に 、少 な く と も 繊 維 業 界 の 中 で ト ッ プ に な る こ と に
つ い て は 意 識 し て い た と 考 え ら れ る 。 伊 藤 淳 二 は 1983 年 12 月 に も 「 三
年 後 に は 曾 て の よ う に 紡 績 で の ト ッ プ 企 業 と な ら ね ば な ら ぬ 。そ の 後 は 東
レ 、帝 人 、旭 化 成 を ど う 追 い 抜 く か で あ る 」と 役 員 会 で 語 っ て い る 4 7 1。そ
れ か ら 程 な い 時 期 で あ る 1985 年 6 月 に 発 表 さ れ た 「 一 一 〇 計 画 」 で は 、
1997 年 4 月 期 ま で に 売 上 高 1 兆 円 を 達 成 す る こ と が 目 標 と さ れ て い た 。
1985 年 4 月 期 の 繊 維 業 界 の 主 要 企 業 の 業 績 は 【 図 表 Ⅵ ― １ 】 の と お り で
あ る が 、 こ の う ち 首 位 東 レ の 売 上 高 は 、 626,619 百 万 円 で あ っ た 。 鐘 紡 の
「 一 一 〇 計 画 」 で 掲 げ ら れ た 1 兆 円 と い う 目 標 は 、 1997 年 4 月 期 ま で に
東 レ も 一 定 程 度 成 長 す る こ と を 想 定 し つ つ 、こ れ を 追 い 越 す こ と を 狙 っ た
も の と 考 え ら れ る 。と は い え 、先 に も 述 べ た よ う に こ の 1 兆 円 と い う 目 標
も 当 時 の 鐘 紡 の 各 事 業 部 に と っ て は 大 き す ぎ る 業 績 目 標 で は あ っ た 。  
 
                                                     
4 7 1  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の １ ）（ 昭 和 58 年 5 月 ～ 昭 和 59 年 7
月 ）」 1986 年 7 月 4 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-15）。  
（単位：百万円）
年度 鐘紡 東洋紡 ユニチカ 東レ 帝人
1981 276,329 316,828 214,562 556,814 460,868
1982 289,296 353,992 246,367 565,498 412,799
1983 311,299 348,950 282,138 612,605 425,319
1984 326,524 342,903 282,933 626,919 431,956
1985 330,782 316,722 272,653 621,524 407,090
出 所 ： 三 菱 経 済 研 究 所 『 企 業 経 営 の 分 析 』 （ 各 期 ） を も と に 筆 者 作 成 。  
図 表 Ⅵ ― １  繊 維 企 業 各 社 の 売 上 高  
273 
 
第 ３ 節  ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に お け る 関 係  
 
第 1 節 と 第 ２ 節 で 述 べ て き た よ う に 、ト ッ プ の 経 営 者 は「 大 鐘 紡 」の 再
現 を 唱 道 し て 、高 い 業 績 目 標 を 設 定 し て き た 。だ が 、事 業 の 実 際 の パ フ ォ
ー マ ン ス が そ れ に 及 ば な い 場 合 、事 業 部 で は し ば し ば 押 し 込 み 販 売 や 循 環
取 引 な ど が 行 わ れ た 。そ れ は 業 績 目 標 達 成 が 取 締 役 任 命 の 要 件 と さ れ 、厳
し く そ の 責 任 が 課 せ ら れ る 中 、事 業 部 の 担 当 役 員 は ト ッ プ の 経 営 者 に よ る
業 績 目 標 の 達 成 要 求 を 受 け 入 れ 、こ れ を 表 面 上 満 た す た め に 行 わ れ た こ と
で あ っ た 。こ う し た 状 況 を 生 み 出 し て い た 、ト ッ プ の 経 営 者 と 他 の 役 員 と
の 間 の 関 係 は ど の よ う な も の だ っ た の か に つ い て 本 節 で は 検 討 し て い く 。 
 
１ ． 取 締 役 任 免 の 構 造  
本 来 、取 締 役 の 正 式 な 任 免 は 株 主 総 会 で な さ れ る 。し か し な が ら 、一 般
的 に 戦 後 の 日 本 企 業 で は 株 式 の 持 ち 合 い に よ る 安 定 株 主 対 策 が 進 め ら れ
た 結 果 、株 主 総 会 は 形 骸 化 し 、決 定 機 関 と し て の 機 能 を 果 た し て き た と は
い い 難 か っ た 4 7 2。多 く の 日 本 企 業 で は 長 ら く 社 内 昇 進 者 が 取 締 役 の ポ ス ト
を 占 め て き た が 、株 主 総 会 が 形 骸 化 し て い る 中 で 、取 締 役 の 多 く に と っ て
長 年 の 先 輩 で あ る 社 長 が 彼 ら の 人 事 権 を 実 質 的 に 掌 握 し て い た 。そ の た め 、
取 締 役 が 社 長 に 苦 言 を 呈 す る こ と や 異 を 唱 え る こ と が 難 し い 状 況 が 生 じ
て い た 4 7 3。こ う し た 取 締 役 任 免 に 関 わ る 状 況 は 、鐘 紡 に つ い て も 同 様 で あ
っ た と 考 え ら れ る が 、 以 下 改 め て 詳 細 に 見 て い く 。  
鐘 紡 で は 1968 年 頃 か ら 本 格 的 な 安 定 株 主 対 策 が 開 始 さ れ て い る 。 そ の
背 景 と な る 当 時 の 日 本 の 株 式 市 場 の 状 況 は 次 の と お り で あ る 。 1961 年 か
ら 1965 年 に か け て の 証 券 不 況 で は 株 価 低 迷 が 長 ら く 続 い た が 4 7 4、 こ の 対
                                                     
4 7 2  伊 丹 ,  2000; 小 田 切 ,  1992; 加 護 野 他 ,  2010; 吉 村 ,  2007。  
4 7 3  伊 丹 ,  2000; 加 護 野 ・ 砂 川 ・ 吉 村 ,  2010; 慶 松 ,  2008; 吉 村 ,  2007。  
4 7 4  1961 年 の 公 定 歩 合 引 き 上 げ 、1963 年 の 坂 野 通 達（ 証 券 会 社 の ポ ジ シ ョ ン
規 制 を 行 う 大 蔵 省 通 達 ）、ア メ リ カ に よ る 利 子 平 衡 税 提 案 、ケ ネ デ ィ 大 統 領 暗
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策 と し て 株 価 維 持 の た め に 、株 式 買 支 え 機 関 が 設 け ら れ た 。1964 年 1 月 、
銀 行 業 界 と 大 蔵 省 の 合 意 の も と 、日 本 共 同 証 券 が 設 立 さ れ た 。日 本 共 同 証
券 は 銀 行 主 導 の 買 入 れ 機 関 で あ り 、金 融 機 関 と 証 券 会 社 の 垣 根 が 失 わ れ る
こ と に 危 機 感 を 覚 え た 証 券 会 社 か ら の 反 発 が 生 じ た 。そ の た め 、1965 年 1
月 に は 証 券 会 社 主 導 に よ っ て 日 本 証 券 保 有 組 合 が 設 立 さ れ た 。こ れ ら 株 式
買 入 れ 機 関 に よ っ て 、 多 く の 株 式 が 買 い 入 れ ら れ た が 、 1965 年 7 月 を 底
に 株 価 が 上 昇 す る と 、 1966 年 3 月 か ら こ れ ら の 株 式 買 入 れ 機 関 は 保 有 株
の 本 格 的 な 売 却 を 開 始 し た 。そ の 際 、発 行 会 社 の 意 向 を 尊 重 し た 安 定 株 主
へ の「 は め 込 み 」が 行 わ れ る こ と と な っ た 。こ れ に 先 立 ち 、1964 年 に 日 本
が OECD に 加 盟 す る と 、 資 本 自 由 化 が 促 進 さ れ 、 株 式 市 場 の 制 度 改 革 が
順 次 進 め ら れ た 。こ の こ と は 、日 本 企 業 の 間 に 広 く 海 外 資 本 に よ る 乗 っ 取
り に 対 す る 危 機 感 を 醸 成 す る こ と に な っ た 。自 動 車 業 界 に は こ う し た 危 機
感 が と り わ け 強 く 、安 定 株 主 へ の「 は め 込 み 」に 特 に 積 極 的 だ っ た と い う
4 7 5。 こ う し て 、 株 式 買 支 え 機 関 が 放 出 し た 株 式 を 証 券 会 社 が 仲 介 を 行 い 、
銀 行 、生 命 保 険 会 社 、関 連 企 業 、そ の 他 の 取 引 先 企 業 と い っ た 安 定 株 主 へ
の は め 込 み が 行 わ れ た 4 7 6。 当 時 、 鐘 紡 で は 伊 藤 淳 二 が 1968 年 の 常 務 会 に
お い て 次 の よ う な 見 解 を 示 し て い る 。  
 
「 現 在 米 国 資 本 に よ る 日 本 自 動 車 株 の 取 得 が 問 題 に な っ て い る が 、
デ ュ ポ ン 等 が 果 た し て 何 を 考 え て い る か 、鐘 紡 と い え ど も 大 株 主 対
策 、 安 定 株 主 対 策 を 中 心 に 自 衛 体 制 を 強 化 す る 必 要 が あ る 。」 4 7 7  
 
                                                     
殺 、1964 年 3 月 の 公 定 歩 合 引 き 上 げ な ど に よ っ て 、こ の 時 期 株 価 は 低 迷 し て
い た （ 川 北 ,  1995, pp.53-57）。  
4 7 5  川 北 ,  1995, pp.63-69。  
4 7 6  日 本 共 同 証 券 財 団 ,  1978, p.73。  
4 7 7   鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 常 務 会 事 務 局 「 昭 和 四 十 三 年 度 常 務 会  社 長 方 針 集
（ そ の １ ）（ 第 一 回 ～ 第 三 〇 回 ）」1968 年 12 月 19 日（ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資
料 No.409-143-8）。  
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資 本 自 由 化 が 進 む 中 で 、他 の 日 本 企 業 同 様 に 鐘 紡 に お い て も 海 外 か ら の
乗 っ 取 り に 危 機 感 を 抱 き 、安 定 株 主 対 策 を 進 め る 意 向 が 示 さ れ て い る 。鐘
紡 で は 、1968 年 以 降 、銀 行 を 中 心 と し た 安 定 株 主 へ の 株 式「 は め 込 み 」を
進 め て い っ た 。 1969 年 時 点 で は 、 安 定 株 主 の 保 有 割 合 は 4 割 程 度 で 、 日
本 共 同 証 券 の 株 式 放 出 が 進 行 す る 中 、安 定 株 主 対 策 が さ ら に 急 が れ 、各 事
業 部 門 の 取 引 先 へ の 保 有 依 頼 が 積 極 的 に 行 わ れ た 4 7 8。  
1970 年 1 月 に は 従 業 員 持 株 制 度 が 設 立 さ れ て い る 4 7 9。 従 業 員 持 株 制 度
創 設 の 背 景 に は「 国 内 外 で は 日 本 企 業 に 対 す る「 資 本 自 由 化 」の 要 請 が 次
第 に 強 く な り つ つ あ り 、会 社 の 経 営 に つ い て 株 主 の 発 言 権 や 支 配 の 増 大 が
懸 念 さ れ て い た 」こ と が あ っ た 4 8 0。こ の よ う に 、鐘 紡 の 持 株 会 設 立 は 、持
株 会 に よ っ て 従 業 員 の 財 産 形 成 を 図 る と い う 福 利 厚 生 の 観 点 だ け で な く 、
「 株 主 の 発 言 権 や 支 配 の 増 大 」を 防 ぐ た め と い う 安 定 株 主 対 策 で も あ っ た 。 
 さ ら に 、 1969 年 に は 鐘 紡 の 化 粧 品 を 扱 う 販 売 代 理 店 を 対 象 と し た 持 株
会 設 立 が 伊 藤 淳 二 よ り 指 示 さ れ 4 8 1、 1973 年 に 実 現 し て い る 。 当 時 の 財 務
部 の 社 内 関 係 部 署 宛 文 書 に は 、「 当 社 と 販 売 店 等 の 緊 密 化 に よ る 販 売 網 等
の 強 化 並 び に 良 質 安 定 せ る 株 主 の 増 加 を 図 る べ く 、昨 年 6 月 社 長 殿 の 御 承
                                                     
4 7 8  鐘 淵 紡 績 株 式 会 社「 常 務 会  社 長 指 示 集（ そ の ２ ）（ 第 三 十 一 回 ～ 第 七 十
回 ）」 1970 年 1 月 10 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-9）。  
4 7 9  鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 「 社 長 回 章 」（ 第 四 一 号 ） 1969 年 12 月 8 日 （ 神 戸 大 学
所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-113-19）。  
4 8 0  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988, p.734。  
4 8 1  鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 「 常 務 会  社 長 指 示 集 （ そ の ２ ）（ 第 三 十 一 回 ～ 第 七 十
回 ）」 1970 年 1 月 10 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-9）。  
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認 を 得 て 上 記 持 株 会 の 結 成 に 付 、野 村 証 券 を 通 じ 大 蔵 省 と 折 衝 中 の と こ ろ 、
3 月 1 日 付 認 可 を う け ま し た 。」 4 8 2と あ る よ う に 、 設 立 の 目 的 は 販 売 代 理
店 と の 関 係 強 化 だ け で な く 、 安 定 株 主 を 増 や す こ と に も あ っ た 。  
 こ う し て 鐘 紡 は 1970 年 前 後 か ら 取 引 企 業 に よ る 株 式 保 有 を 進 め て い く
が 、 と り わ け 銀 行 、 生 命 保 険 会 社 な ど の 取 引 金 融 機 関 が そ の 中 心 と な る 。
【 図 表 Ⅵ ― ２ 】の よ う に 金 融 機 関 の 保 有 割 合 も 年 々 増 加 し て い く 。金 融 機
                                                     
4 8 2  鐘 紡 株 式 会 社 財 務 担 当「「 カ ネ ボ ウ チ ェ ー ン 店 持 株 会 」（ 仮 称 ）の 結 成 に つ
い て 」 1973 年 3 月 14 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-92-29）。  
図 表 Ⅵ ― ２  鐘 紡 の 主 要 株 主 の 変 遷  
出 所 ： 『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 、 『 鐘 紡 株 式 会 社 有 価 証 券 報
告 書 』 （ 各 期 ） よ り 筆 者 作 成 。  
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関 に よ る 保 有 の 全 て が 安 定 株 主 に よ る 政 策 保 有 で あ る と は 限 ら な い が 、
【 図 表 Ⅵ ― ３ 】の よ う に 、大 株 主 上 位 10 社 の 多 く は 取 引 金 融 機 関 で あ り 、
か つ こ れ ら 大 株 主 に よ る 株 式 保 有 割 合 は 漸 増 し て い る こ と か ら し て も 、取
引 金 融 機 関 を 中 心 に 鐘 紡 株 の 政 策 保 有 が 進 ん で い た と 考 え て よ い だ ろ う 。
ま た 、 従 業 員 持 株 会 の 保 有 割 合 も 上 昇 し 、 1980 年 頃 に は 筆 頭 株 主 と な っ
て い る 。  
【 図 表 Ⅵ ― ４ 】は 各 決 算 期 の 定 時 株 主 総 会 に お け る 議 事 時 間 と 、各 決 算
期 の 配 当 に 関 す る 指 標 を 一 覧 し た も の で あ る 。 デ ー タ の 制 約 か ら 1985 年
4 月 期 ま で の も の と な っ て い る が 、 注 目 し た い の は 1977 年 4 月 期 ～ 1983  
図 表 Ⅵ ― ３  鐘 紡 の 主 要 株 主  
1964年4月25日現在 1966年4月25日現在 1968年4月25日現在
大和銀行 6.07% 日本共同証券 8.28% 日本共同証券 8.28%
三菱信託銀行 3.23% 日本証券金融 4.37% 東海銀行 2.46%
三井信託銀行 2.82% 東海銀行 2.46% 日本証券保有 2.12%
東洋信託銀行 2.66% 日本証券保有 2.12% 日本証券金融 1.62%
豊島 1.81% 神戸銀行 2.03% 帝人 1.22%
日興証券 1.32% 大和銀行 1.67% 日本レイヨン 1.22%
日本生命保険 1.31% 野村証券 1.59% 三菱商事 1.22%
日本証券金融 1.30% 大阪証券金融 1.54% 京阪神興業 1.17%
大阪証券金融 1.19% 三菱商事 1.22% 大和銀行 1.14%
千代田生命保険 0.77% 京阪神興業(*1) 1.17% 大阪証券金融 1.12%
22.48% 26.45% 21.57%
1970年4月25日現在 1980年4月30日現在 1990年3月31日現在
日本証券金融 3.93% 鐘紡従業員持株会 5.40% 太陽生命保険 3.87%
大阪証券金融 2.86% 三井銀行 4.32% 富士銀行 3.86%
東海銀行 2.46% 富士銀行 4.32% 三井銀行 3.57%
丸善石油 2.02% 東海銀行 3.49% 東海銀行 3.13%
神戸銀行 1.93% 太陽神戸銀行 3.05% 日本生命保険 2.85%
三井銀行 1.48% 日本興業銀行 2.70% 三井信託銀行 2.84%
太陽生命保険 1.45% トーメン 2.56% 三菱信託銀行 2.82%
千代田生命保険 1.33% 日本生命保険 2.46% 千代田生命保険 2.78%
帝人 1.22% 太陽生命保険 2.40% 日本興業銀行 2.41%
三菱商事 1.22% 千代田生命保険 2.13% 住友信託銀行 2.13%
19.90% 32.83% 30.26%
出 所 ： 『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 、 『 鐘 紡 株 式 会 社 有 価 証 券 報
告 書 』 （ 各 期 ） よ り 筆 者 作 成 。  
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年 4 月 期 に つ い て 、 7 期 連 続 の 無 配 で か か わ ら ず そ の 議 事 時 間 は 概 ね 20
分 前 後 と い う 極 め て 短 い 時 間 で あ る こ と で あ る 。無 配 期 に あ っ て も 鐘 紡 の
経 営 陣 は 株 主 か ら の 強 い 批 判 を 受 け な か っ た と い う が 4 8 3、実 際 こ う し た 短
                                                     
4 8 3  伊 藤 淳 二「 81 年 の 主 役（ ９ ）鐘 紡 社 長 伊 藤 淳 二 氏 ― 名 門 復 活 へ「 化 粧 品 」
吸 収 」『 日 本 経 済 新 聞 』 ,  1981 年 12 月 23 日 朝 刊 。  
図 表 Ⅵ ― ４  鐘 紡 の 株 主 総 会 に お け る 議 事 時 間 と 配 当 関 係 指 標  
出 所：鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 、鐘 紡 株 式 会 社「 株 主 総 会 議 事 録 」（ 各 期 ）鐘 紡 資 料：
409-156-11,409-156-12 よ り 筆 者 作 成 。  
 
 
 
所用時間 配当性向
配当率
（年率換算）
1968年4月期 56分 43.3% 12.0%
1968年10月期 28分 27.0% 8.0%
1969年4月期 35分 7.1% 8.0%
1969年10月期 25分 9.4% 10.0%
1970年4月期 35分 27.5% 12.0%
1970年10月期 23分 32.4% 14.0%
1971年4月期 25分 31.0% 14.0%
1971年10月期 30分 29.6% 14.0%
1972年4月期 31分 34.6% 14.0%
1972年10月期 40分 30.9% 14.0%
1973年4月期 25分 27.1% 16.0%
1973年10月期 28分 11.4% 16.0%
1974年4月期 39分 15.5% 16.0%
1974年10月期 36分 84.7% 14.0%
1975年4月期 40分 -74.2% 8.0%
1976年4月期 18分 -36.0% 6.0%
1977年4月期 18分 0.0% 0.0%
1978年4月期 n/a 0.0% 0.0%
1979年4月期 20分 0.0% 0.0%
1980年4月期 25分 0.0% 0.0%
1981年4月期 19分 0.0% 0.0%
1982年4月期 28分 0.0% 0.0%
1983年4月期 35分 0.0% 0.0%
1984年4月期 35分 60.9% 4.0%
1985年4月期 25分 55.6% 6.0%
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時 間 の 株 主 総 会 で は 会 社 が 提 示 し た 決 議 案 に 関 し て 殆 ど 異 議 が 提 起 さ れ
ず 、総 会 が 紛 糾 す る こ と は な か っ た と 思 わ れ る 。こ う し た 実 態 は 、先 に 見
た よ う に 安 定 株 主 対 策 が 進 ん で い た 中 で 、株 主 が 意 見 す る こ と を 控 え て い
た こ と の 現 れ と 考 え ら れ る 。多 く の 日 本 企 業 の 場 合 と 同 様 、こ れ ら の 株 主
は 安 定 株 主 と し て 鐘 紡 の 経 営 に 関 し て 意 見 し な い 存 在 と な っ て い た 。  
こ の よ う に 株 主 総 会 が 形 骸 化 し て い る 中 で 、鐘 紡 で も ト ッ プ マ ネ ジ メ ン
ト で あ る 伊 藤 淳 二 が 実 質 的 に 取 締 役 に 対 す る 人 事 権 を 掌 握 し て い た 。1972
年 当 時 の 鐘 紡 社 内 規 定 を 見 る と 、「 社 長 決 裁 事 項 」 で は 「 人 事 に 関 す る 事
項 」 の 第 一 と し て 「 役 員 並 び に 役 付 役 員 候 補 推 薦 」 が 挙 げ ら れ て い る 4 8 4。
役 員 候 補 は 最 終 的 に は 株 主 総 会 で 諮 ら れ る こ と に な る が 、上 述 の と お り 株
主 総 会 が 形 骸 化 し て い る 中 、社 長 に よ る「 候 補 推 薦 」は 実 質 的 な 選 定 で あ
り 、 社 長 が 取 締 役 の 任 免 に つ い て は 意 の ま ま に で き た と 考 え ら れ る 。  
伊 藤 淳 二 は 1968 年 か ら 1984 年 7 月 ま で 社 長 を 務 め た 後 、 1992 年 ま で
代 表 権 を 持 つ 会 長 と し て 鐘 紡 の 経 営 を 担 っ た 。 1984 年 7 月 以 降 の 体 制 に
お い て は 、「 会 社 経 営 の 基 本 方 針 ・ 基 本 計 画 ・ 基 本 組 織 ・ 基 本 人 事 等 を 審
議 す る 機 関 た る 取 締 役 会 と 、取 締 役 会 で 決 定 さ れ た 方 針 ・ 計 画・ 組 織 ・ 人
事 に も と づ き 、こ れ を 効 率 的 経 営 に 結 び つ け る た め に 執 行 機 関 た る 会 社 管
理 機 構 組 織 と 、 商 法 に 基 づ き こ れ を 監 査 す る 監 査 機 関 た る 監 査 役 会 と が 、
三 権 分 立 」 す る と さ れ 、「 代 表 取 締 役 中 、 会 長 は 取 締 役 会 を 代 表 し 、 社 長
は 会 社 執 行 組 織 を 代 表 」す る こ と と さ れ た 4 8 5。つ ま り 、取 締 役 選 任 に 関 す
る 人 事 権 や 経 営 戦 略 の 最 終 決 定 権 を 会 長 が 保 持 す る 一 方 で 、社 長 に は そ の
執 行 責 任 を 負 わ せ る 体 制 と な っ た 。実 際 、役 員 人 事 に 関 す る 社 内 告 知 は 従
来 、社 長 名 に よ る 社 長 回 章 に よ っ て な さ れ て い た が 、伊 藤 淳 二 が 代 表 取 締
役 会 長 に 就 任 し た 1984 年 7 月 以 降 、 新 設 さ れ た 会 長 回 章 に よ っ て 役 員 人
                                                     
4 8 4  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 （ そ の ７ ）（ 常 任 役 員 会  第 一 〇 七 回 ～ 第 一 五
五 回 ）」 1964 年 6 月 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-14）。  
4 8 5  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 回 章 第 三 四 二 号 」 1984 年 6 月 30 日 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,
鐘 紡 資 料 No.409-114-8）。  
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事 が 社 内 告 知 さ れ て い る 4 8 6。  
 
２ ． 鐘 紡 の ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に お け る 実 態  
 前 項 で 述 べ た よ う に 、鐘 紡 で は 取 締 役 任 免 の 人 事 権 は ト ッ プ 個 人 が 実 質
的 に 掌 握 す る 構 造 が 存 在 し て い た 。も っ と も そ れ は 、既 に 述 べ た よ う に 鐘
紡 に 固 有 の 特 徴 と い う よ り は 日 本 企 業 に お い て 広 く 見 ら れ た 共 通 の 構 造
で あ る 。こ う し た 構 造 は 、ト ッ プ 個 人 と そ れ 以 外 の 取 締 役 と の 間 に 大 き な
パ ワ ー の 差 を 生 み 、ト ッ プ が 専 権 を 振 い 、他 の メ ン バ ー す な わ ち 取 締 役 が
異 議 を 唱 え る こ と が 困 難 と な る こ と の 素 地 を 用 意 す る こ と に は な る が 、そ
れ だ け で 必 然 的 に 実 際 の 意 思 決 定 が ト ッ プ 個 人 に よ っ て 集 権 的 に 行 わ れ
る と は 限 ら な い 。端 的 に い え ば 、こ う し た パ ワ ー 構 造 の 中 に あ っ て も 、実
際 に は ト ッ プ が 他 の メ ン バ ー か ら の 異 議 、立 場 を 尊 重 す る 可 能 性 も 残 さ れ
て い る 。そ こ で 以 下 で は 、鐘 紡 の 特 徴 、つ ま り 鐘 紡 の ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト
チ ー ム に お け る ト ッ プ と 他 の 役 員 と の 実 際 の 関 係 性 が ど の よ う な も の だ
っ た の か を 改 め て 確 認 し て い く 。  
 ま ず 本 稿 が 主 に 取 り 上 げ て い る 戦 後 の 鐘 紡 に お い て 、経 営 を 担 っ た 武 藤
絲 治 と 伊 藤 淳 二 の 時 代 の 状 況 に つ い て 述 べ る 。そ の う え で 、戦 前 の 経 営 者 、
つ ま り 武 藤 山 治 と 津 田 信 吾 の 時 代 の 状 況 に つ い て も 確 認 し 、最 後 に 戦 前 か
ら の 共 通 性 、 継 続 性 に つ い て 考 察 す る 。  
 
（ １ ） 武 藤 絲 治  [1947 年 -1968 年 ] 
武 藤 絲 治 は 殊 に 専 権 的 な 意 思 決 定 で 知 ら れ て い た 4 8 7。中 司 清 や 山 田 久 一
と い っ た 意 見 を 異 に し た 副 社 長 の 排 出 か ら 始 ま り 、頻 繁 な 役 員 更 迭 が 行 わ  
 
                                                     
4 8 6  鐘 紡 株 式 会 社「 会 長 回 章 」（ 各 年 度 ）（ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-114-
10; 409-114-11; 409-114-12; 409-114-13; 409-114-13; 409-114-14; 409-114-
15; 409-114-15; 409-114-16; 409-114-17）。  
4 8 7  ダ イ ヤ モ ン ド 社 ・ 武 藤 絲 治 ,  1964, p.38。  
281 
 
  
出 所 ：『 鐘 紡 百 年 史 』『 東 洋 紡 百 三 十 年 史 』『 百 年 史 ： 東 洋 紡 』所 収 の デ ー タ
を も と に 筆 者 作 成 。  
注 １：武 藤 絲 治 時 代 は 1947 年 6 月 ～ 1968 年 6 月 、伊 藤 淳 二 時 代 は 1968 年 6
月 ～ 1989 年 12 月 ま で の デ ー タ と し た 。 東 洋 紡 も そ の 期 間 に そ ろ え た 。  
注 2： 当 該 期 間 に 退 任 し た 役 員 を 対 象 と し た 。  
注 3： 社 長 あ る い は 会 長 に 就 い た も の は 除 外 し て い る 。  
注 ４ ： 鐘 紡 は 銀 行 派 遣 の 役 員 、 社 外 取 締 役 は 除 外 し た 。  
注 ５ ： 決 算 期 の 変 更 、 毎 年 の 株 主 総 会 開 催 日 の 変 動 に と も な う 期 間 変 動 分 は
切 り 捨 て 、 実 質 年 数 で 測 定 し た 。  
 
 
 
 
図 表 Ⅵ ― ５  役 員 の 在 任 期 間 （ 東 洋 紡 と の 比 較 ）  
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れ る な ど 、「 ワ ン マ ン 経 営 」と 評 さ れ て い た 4 8 8。実 際 、【 図 表 Ⅵ ― ５ 】の よ
う に 、武 藤 絲 治 時 代 に は 2 年 以 下 の 在 任 期 間 で 退 任 し た 取 締 役 が 非 常 に 多
く 、38％ の 割 合 を 占 め 、2 年 超 4 年 以 下 の 在 任 期 間 の も の 29％ と 合 せ 、全
体 の 約 3 分 の 2 の 役 員 が 4 年 以 下 の 在 任 期 間 と な っ て い る 。  
武 藤 絲 治 は 当 時 そ の 独 断 ぶ り か ら 、し ば し ば キ ュ ー バ の「 カ ス ト ロ 」の
如 き と 揶 揄 さ れ て い た 4 8 9。そ れ は 社 内 の 人 か ら も「 武 藤 社 長 は 貴 族 志 向 で
あ り …（ 中 略 ）… 取 締 役 を 含 め 社 員 は 総 て 、貴 族 に 対 し て 領 民 の 身 分 で あ
り 、自 分 と 並 ぶ 様 な 力 を 持 つ 事 は 絶 対 に 認 め ら れ な い 事 な の で あ っ た 」と
言 わ れ る ほ ど で あ っ た 4 9 0。武 藤 絲 治 自 身 、当 時 の「 鐘 紡 は 武 藤 の ワ ン マ ン
経 営 だ 」 と い う 評 価 に 対 し て 、  
 
「 戦 争 に よ っ て 廃 墟 と 化 し た 鐘 紡 が 、以 来 今 日 歩 ん で き た 二 〇
年 の 茨 の 道 は 、き わ め て 厳 し い 経 営 を 要 請 し て い た 。生 か 死 か 、
勝 利 か 敗 北 か 、社 運 を か け た 決 断 の 連 続 で あ っ た 。こ の よ う な
環 境 の 中 で 、時 間 的 に も 、質 的 に も 、会 議 の い と ま は な い 。」4 9 1  
 
と し て 自 ら 正 当 化 し つ つ も 、  
 
「 全 責 任 を 負 っ た 最 高 責 任 者 が 決 断 す る 以 外 に 、 最 良 の 手 段 は
な か っ た 。一 瞬 一 瞬 を 、鐘 淵 の 歴 史 を 負 う 社 長 で あ る 私 が 決 断 す
る 。そ の 実 行 は 、社 中 が 一 体 と な っ て 断 行 す る 。鐘 淵 の お か れ た
環 境 に お い て は 、こ の よ う に す る こ と が 最 善 で あ る と 、確 信 し て
                                                     
4 8 8  伊 藤 淳 二 「 覚 え 書 」 1984 年 10 月 22 日 。  
4 8 9  三 鬼 ,  1964, p.88; 「 グ レ ー タ ー カ ネ ボ ー に 賭 け る 武 藤 絲 治 」『 月 刊 経 済 』
1967 年 3 月 号 ,  pp.60-62。  
4 9 0  佐 藤 渉 ,  1990, p.12。  
4 9 1  ダ イ ヤ モ ン ド 社 ・ 武 藤 絲 治 ,  1964, p.38。  
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き た の で あ る 。」 4 9 2  
 
と し て 、 独 断 的 な 意 思 決 定 を 行 っ て い た こ と を 自 認 し て い る 。   
意 見 が 相 違 し た 場 合 に 限 ら ず 、武 藤 絲 治 の 思 惑 通 り に 順 調 に 事 が 進 ま な
い 場 合 に も 、し ば し ば 担 当 役 員 の 更 迭 が な さ れ た 。例 え ば 、ナ イ ロ ン 技 術
導 入 に 際 し て 、 1961 年 3 月 に ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 と の 仮 契 約 調 印 後 、 鐘
紡 は 一 早 く 関 係 官 庁 に 認 可 を 申 請 し た が 、通 産 省 か ら の 認 可 に は 1 年 近 く
の 時 間 を 要 し 、鐘 紡 に と っ て は「 切 歯 扼 腕 」の 状 況 で あ っ た 4 9 3。鐘 紡 と し
て は 早 期 の 認 可 取 得 を 実 現 す る た め に 通 産 省 と の 交 渉 に あ た っ た が 、順 調
に は 進 ま な い 中 、交 渉 を 担 当 し た 鐘 紡 の 役 員 は 頻 繁 に 更 迭 さ れ た 。1 年 足
ら ず の 間 に そ の 数 は 少 な く と も 5 人 に 及 び 、 こ の う ち 3 人 は 1 期 2 年 、 1
人 は 3 年 で 取 締 役 を 罷 免 さ れ た 4 9 4。こ れ ら の 人 々 は 後 年 業 界 内 で も「 ナ イ
ロ ン 戦 争 の 〝 戦 死 者 ″ だ 」と 揶 揄 さ れ 語 り 草 に な る ほ ど 4 9 5、異 様 な 事 態 で
あ っ た 。  
武 藤 絲 治 に は 鐘 紡 の 偉 容 の 再 興 に 向 け た 並 々 な ら ぬ 情 熱 、執 念 が あ っ た 。
彼 は 絵 画 鑑 賞 の 他 は 特 に 趣 味 を 持 た ず に 仕 事 に 没 頭 し 、深 夜 ま で 執 務 す る
こ と が 多 く 、そ れ は 時 に 午 前 2 時 頃 に ま で 及 ぶ こ と も あ っ た 。武 藤 絲 治 は
他 の 役 員 が 先 に 退 社 す る こ と を 許 さ ず 、深 夜 に 会 議 が 招 集 さ れ る こ と も あ
っ た 。 会 議 で は 役 員 に 対 す る 叱 責 が 続 く こ と も し ば し ば で あ っ た 4 9 6。  
ま た 、幹 部 が 出 張 中 の 海 外 か ら 武 藤 絲 治 宛 に 絵 葉 書 を 送 っ た 際 に 、宛 名
に 社 長 の 肩 書 を 漏 ら し て い た こ と に つ い て 激 し く 怒 る な ど 、武 藤 絲 治 は 上
                                                     
4 9 2  ダ イ ヤ モ ン ド 社 ・ 武 藤 絲 治 ,  1964, pp.38-39。  
4 9 3  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988, p.643; 日 本 化 繊 新 聞 社 ,  1992, pp.141-
142。  
4 9 4  『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 期 。  
4 9 5  日 本 化 繊 新 聞 社 ,  1992, p.142。  
4 9 6  伊 藤 淳 二 「 覚 え 書 」 1984 年 10 月 22 日 。  
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下 関 係 に 殊 に 厳 し か っ た 4 9 7。こ う し た 武 藤 絲 治 の 態 度 は 、内 心 は と も か く
周 囲 の 人 々 の 服 従 姿 勢 を 生 ん だ 4 9 8。  
武 藤 絲 治 は 慶 応 義 塾 普 通 部 を 卒 業 後 、イ ギ リ ス の フ ァ ン レ ー 塾 に 留 学 し
て い る 。鐘 紡 入 社 前 よ り 武 藤 山 治 の「 絹 業 立 国 論 」に 感 化 さ れ て い た 彼 は 、
1929 年 に 帰 国 後 、 製 糸 工 場 を 自 営 す る こ と を 考 え 、 武 藤 山 治 に そ の 出 資
を 願 い 出 て い た 。ち ょ う ど そ の 頃 、鐘 紡 で は 関 連 会 社 で あ る 昭 和 産 業 に お
い て 養 蚕 を 事 業 化 す る こ と が 企 画 さ れ て い た こ と も あ り 、武 藤 絲 治 は い っ
た ん 昭 和 産 業 に 入 社 す る こ と と な っ た 。そ の 後 も 製 糸 会 社 自 営 の 想 い を 持
ち 続 け て い た も の の 、 1934 年 に 武 藤 山 治 が 逝 去 す る と 、 津 田 信 吾 が 気 を
遣 っ て 鐘 紡 に 留 ま る こ と を 勧 め る と と も に 、武 藤 絲 治 を 絹 紡 績 の 下 京 工 場
長 に 任 命 し た 。 武 藤 絲 治 が 31 歳 の 時 で あ っ た 4 9 9。 後 述 す る よ う に 津 田 信
吾 は 早 く か ら 抜 擢 さ れ て 実 力 を 発 揮 し て き た 人 で あ る が 、彼 に 若 い 頃 か ら
チ ャ ン ス を 与 え て く れ た 武 藤 山 治 に 私 淑 し て い た 5 0 0。 そ う し た こ と か ら 、
津 田 信 吾 は 武 藤 山 治 の 子 息 で あ る 武 藤 絲 治 を 細 や か に 気 遣 い 面 倒 を 見 て
い た 5 0 1。 そ の 後 、 津 田 信 吾 は 1944 年 2 月 、 若 干 40 歳 の 武 藤 絲 治 を 取 締
役 厚 生 部 長 に 任 命 し て い る 。  
津 田 信 吾 が 1945 年 12 月 に Ａ 級 戦 犯 容 疑 者 に 指 名 さ れ て 巣 鴨 拘 置 所 に
                                                     
4 9 7  伊 藤 淳 二 「 覚 え 書 」 1984 年 10 月 22 日 。  
4 9 8  当 時 丸 善 石 油 の 社 長 で あ っ た 宮 森 和 夫 が 鐘 紡 に 訪 れ て 役 員 控 室 に 入 室 し
た 際 に は 、 在 室 し て い た 鐘 紡 の 人 々 は 立 っ て 挨 拶 す る 人 と 座 っ た ま ま 挨 拶 す
る 人 と が 居 て 、 あ る 意 味 自 然 体 で の 応 接 が な さ れ た が 、 そ こ に 武 藤 絲 治 が 入
室 し て く る と 「 全 員 電 気 に は じ か れ た よ う に 」 立 ち 上 が っ て 挨 拶 し た と い う
エ ピ ソ ー ド に も 表 れ て い る （ 鐘 紡 株 式 会 社 常 務 会 事 務 局 「 昭 和 四 十 三 年 度 常
務 会  社 長 方 針 集 （ そ の １ ）（ 第 一 回 ～ 第 三 〇 回 ）」 1968 年 12 月 19 日 （ 神 戸
大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-8）。  
4 9 9  武 藤 絲 治 ,  1969, pp.240-249。  
5 0 0  石 黒 ,  1960, p.74。  
5 0 1  武 藤 絲 治 ,  1969, pp.248-249; 松 田 ,  2011, p.49。  
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収 容 さ れ る と 5 0 2、副 社 長 で あ っ た 倉 知 四 郎 が 社 長 に 就 い た も の の 、倉 知 四
郎 も 時 を 経 ず し て 1947 年 6 月 に 公 職 追 放 と な り 、 再 び 後 継 社 長 を 選 ぶ こ
と と な っ た 。候 補 に は 武 藤 絲 治 の 他 、後 に 鐘 淵 化 学 の 社 長 と し て 転 出 す る
こ と に な る 中 司 清 の 名 も 挙 が っ て い た 。 中 司 清 は 慶 應 義 塾 大 学 卒 業 後
1924 年 に 鐘 紡 に 入 社 、 戦 中 は 満 州 の 新 京 出 張 所 長 を 務 め て 鐘 紡 の 大 陸 で
の 事 業 展 開 を 支 え て き た 実 績 を 持 ち 5 0 3、「 鐘 紡 の 支 柱 」 と ま で 称 さ れ て い
た 5 0 4。一 方 の 武 藤 絲 治 に つ い て は 、 当 時 人 事 部 長 と し て 外 地 か ら の 引 揚 ・
復 員 対 応 に 尽 力 し て は い た も の の 、そ れ ま で の 実 績 不 足 か ら 力 量 を 不 安 視
す る 声 も 存 在 し た 5 0 5。こ の 時 に 津 田 信 吾 が「 終 戦 の ど さ く さ の と き に 、従
業 員 の だ れ そ れ が 社 長 と い っ て も 世 間（ 銀 行 ）が 承 知 し な い た め に 、先 代
の 武 藤 山 治 氏 の 名 前 も あ る し 、絲 治 さ ん を 代 表 者 に し よ う 」と 言 っ て 武 藤
絲 治 を 推 し 、そ れ を 踏 ま え て 倉 知 四 郎 は 武 藤 絲 治 を 後 継 社 長 に 指 名 し 、中
司 清 を 副 社 長 と し た 5 0 6。第 Ⅴ 章 第 1 節 で 述 べ た よ う に 、こ の 時 期 の 鐘 紡 は
1946 年 10 月 に 施 行 さ れ た 戦 時 補 償 特 別 措 置 法 で 課 せ ら れ た 戦 時 補 償 特
別 税 の た め 、 資 金 繰 り に 苦 し む 中 で 事 業 再 建 を 進 め て い る 最 中 で あ っ た 。 
こ の よ う に 、武 藤 絲 治 は 実 績 を 積 上 げ て き た 結 果 、社 長 に 就 任 し た と い
う よ り も 、 津 田 信 吾 の 配 慮 や 戦 後 の 困 難 期 に お け る 資 金 調 達 対 策 を 含 め 、
武 藤 山 治 の 存 在 に 負 う と こ ろ が あ っ た と 考 え ら れ る 。  
 
                                                     
5 0 2  石 黒 ,  1960, pp.280-283。 1946 年 5 月 に 無 罪 釈 放 と な っ て い る 。  
5 0 3  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988, p.312; 松 田 ,  2011, p.62。  
5 0 4  関 ,  1966, p.60。  
5 0 5  松 田 ,  2011, pp.59-61。  
5 0 6  こ れ は 、矢 澤 将 英 が 倉 知 四 郎 か ら 聞 い た エ ピ ソ ー ド で あ る（ 矢 澤 将 英 記 念
出 版 会 ,  1981, p.35）。 津 田 信 吾 は 1946 年 5 月 に 巣 鴨 拘 置 所 か ら 釈 放 さ れ た
後 、 自 宅 で 療 養 生 活 を 送 っ て い た （ 石 黒 ,  1960, pp.289-298）。 津 田 信 吾 は 公
職 追 放 さ れ て い た た め 、 公 に 社 業 に 携 わ る こ と は で き な か っ た が 、 倉 知 四 郎
（ あ る い は そ の 代 理 ） が 内 々 津 田 に 相 談 に 訪 れ た も の と 思 わ れ る 。  
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（ ２ ） 伊 藤 淳 二  [1968 年 -1992 年 ] 
武 藤 絲 治 の 後 継 社 長 で あ る 伊 藤 淳 二 も 時 に「 ワ ン マ ン 」と 評 さ れ る 経 営
者 で あ っ た 5 0 7。幹 部 は 伊 藤 淳 二 の 考 え に 異 を 唱 え る こ と は 容 易 で は な か っ
た と い う 5 0 8。例 え ば 1980 年 頃 、綿 糸 の 生 産 体 制 を 議 論 す る 会 議 に お い て 、
伊 藤 淳 二 は い く つ か の 綿 業 関 連 の 工 場 を 閉 鎖 す る 代 わ り に 、最 新 設 備 を 備
え た 工 場 を 新 た に 建 設 す る 意 向 を 示 し た 。こ れ に 対 し て カ ネ ボ ウ 綿 糸 の 常
務 取 締 役 で あ っ た 人 物 が 伊 藤 淳 二 の 意 見 に 異 を 唱 え 、資 金 調 達 が 困 難 で あ
る こ と 、綿 業 の 将 来 に 見 通 し が 立 た な い こ と を 指 摘 し 、新 た な 投 資 に 疑 問
を 投 げ か け た 。そ し て 、尚 も 新 た な 投 資 を 行 う と い う の な ら ば 、既 存 工 場
に お け る 品 質 改 善 の た め の 設 備 投 資 を 優 先 す る べ き と 、数 値 的 根 拠 を 示 し
た う え で 訴 え た 。こ の 異 論 に 対 し て 伊 藤 淳 二 は 激 怒 し て 会 議 は す ぐ に 散 会
と な り 、1 か 月 程 後 に こ の 人 物 は 平 取 締 役 に 降 格 さ せ ら れ る こ と と な っ た
5 0 9。両 者 の 意 見 の 是 非 に つ い て こ こ で は 論 じ な い が 、い ず れ に せ よ 伊 藤 淳
二 に 対 し て 異 論 を 主 張 す る こ と は 容 易 で は な か っ た 。  
伊 藤 淳 二 に 対 し て 直 接 異 論 を 唱 え る こ と だ け で な く 、彼 の 気 分 を 害 す る
可 能 性 が あ る よ う な 考 え そ の も の も 他 の 幹 部 の 間 で 慎 重 に 受 け 止 め ら れ
た と い う 。 例 え ば 、 1993 年 4 月 に 不 振 の 綿 業 の 長 野 工 場 、 西 大 寺 工 場 、
松 阪 工 場 が 閉 鎖 さ れ て い る が 、こ の 閉 鎖 が 検 討 の 俎 上 に 上 っ た 時 、多 く の
取 締 役 が 伊 藤 淳 二 の 出 身 工 場 で あ る 長 野 工 場 の 閉 鎖 に つ い て「 そ ん な の 上
申 し た ら（ 伊 藤 さ ん か ら ）大 目 玉 だ 」と い っ て 伊 藤 淳 二 の 逆 鱗 に 触 れ る こ
と を 懼 れ 、強 く 反 対 し た と い う 。そ こ で 閉 鎖 推 進 派 の 人 々 は 、何 と か 伊 藤
淳 二 の 気 分 を 害 さ ず に 閉 鎖 を 実 現 す る た め に 苦 心 し て 策 を 練 っ た と い う 。
                                                     
5 0 7  「 鐘 紡 ― “三 権 分 立 ”で 名 門 復 活 、自 由 な 発 想 、新 分 野 模 索（ 新 ト ッ プ 群 像 ）」
『 日 本 経 済 新 聞 』 1985 年 2 月 18 日 朝 刊 ; 「 鐘 紡 社 長 岡 本 進 氏 ― 役 員 の 若 返
り 断 行 、経 営 陣 固 め て 発 言 に 自 信（ ウ オ ッ チ ン グ ）」1988 年 7 月 30 日『 日 経
産 業 新 聞 』。  
5 0 8  Ａ 氏 ヒ ア リ ン グ（ 2015 年 8 月 22 日 ）;  D 氏 ヒ ア リ ン グ（ 2016 年 10 月 11
日 ） ;  H 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 5 月 12 日 ）。  
5 0 9  Ｘ ,  2005, pp.50-51。  
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折 し も 1998 年 の 長 野 五 輪 開 催 を 控 え て い た 時 期 で あ り 、 こ れ に 目 を 付 け
て 長 野 五 輪 組 織 委 員 会 に ア プ ロ ー チ 、委 員 会 か ら 競 技 施 設 建 設 の た め の 用
地 買 収 を 持 ち か け て も ら う こ と で 、結 果 的 に は 波 風 立 て ず に 閉 鎖・売 却 を
進 め る こ と が で き た 5 1 0。  
こ う し た 傾 向 は 業 績 目 標 の 設 定 に お い て も 現 れ て い る 。業 績 目 標 の 設 定
に あ た っ て は ま ず 素 案 を 各 事 業 部 で 取 り ま と め 、そ れ を 事 業 部 担 当 役 員 が
当 時 会 長 の 伊 藤 淳 二 に 諮 っ て 決 定 さ れ る 流 れ と な っ て い た が 、伊 藤 淳 二 に
諮 る 段 階 で 事 業 部 案 よ り 大 き な 業 績 目 標 を 課 せ ら れ る ケ ー ス が し ば し ば
あ っ た と い う 。例 え ば 、1986 年 か ら の「 一 一 〇 計 画 」で は 非 常 に 大 き な 業
績 目 標 が 設 定 さ れ て い る が 、 こ う し た 中 、「 一 一 ○ 計 画 」 の 過 大 な 業 績 目
標 に 疑 問 を 感 じ て い た 役 員 は い た も の の 、異 を 唱 え る こ と は タ ブ ー 視 さ れ
て い た と い う 5 1 1。  
長 期 計 画 お よ び 各 年 度 の 売 上 高 、利 益 、投 資 が 社 長 決 裁 で 決 定 さ れ た が 、
こ れ ら は「（ 担 当 役 員 ）各 位 の 全 責 任 に お い て 実 行 す べ き 」と さ れ て 役 員
に は 成 果 を 至 上 と す る 厳 格 な 執 行 責 任 が 課 せ ら れ 5 1 2、成 果 如 何 で 厳 格 に 処
遇 が 決 ま る こ と が 強 調 さ れ て い た 。役 員 会 で も 伊 藤 淳 二 は 次 の よ う に 述 べ
て い る 。  
 
「 経 営 の 成 否 は そ の 成 果 を も っ て 問 わ れ な け れ ば な ら ぬ 。経 営 の 成
果 が 挙 が っ て い な け れ ば 、何 を 言 っ て も 所 詮 駄 目 で あ る 。ど の 部 門
も 数 字 を も っ て 経 営 の 成 果 を 挙 げ ら れ た い 。」 5 1 3  
 
                                                     
5 1 0  Ａ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2015 年 10 月 5 日 ）。  
5 1 1  Ａ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2015 年 10 月 5 日 ）。  
5 1 2  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 （ そ の ７ ）（ 常 任 役 員 会  第 一 〇 七 回 ～ 第 一 五
五 回 ）」 1974 年 6 月 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-14）。  
5 1 3  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 （ そ の ７ ）（ 常 任 役 員 会  第 一 〇 七 回 ～ 第 一 五
五 回 ）」 1974 年 6 月 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-14）。  
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「 所 管 担 当 は そ れ ぞ れ 社 長 に 代 わ っ て 責 任 権 限 を 行 使 し 、業 務 を 遂
行 す る よ う 指 示 し た …（ 中 略 ）… そ も そ も 責 任 権 限 と は 何 か 。― そ
れ は 自 己 の あ ず か る 組 織 が い か に 会 社 に 貢 献 す る か 、す な わ ち い か
に 利 益 を 上 げ 得 る か と い う 一 点 に 帰 着 す る 。こ れ に 拠 る と き 、各 位
の 責 任 権 限 は 自 ず か ら 明 ら か で あ る 。」 5 1 4  
 
「 各 位 は 所 管 す る 部 門 に つ い て は 他 部 門 と の バ ラ ン ス や 業 界 と の
調 整 な ど に 気 を と ら れ ず に 徹 底 的 に 独 走 す る 体 制 を 築 き 上 げ 、自 ら
に 課 し た 責 任 を 成 果 主 義 に 徹 し て 果 た さ れ た い 。成 果 を 挙 げ 生 き 残
る 確 信 を 持 ち 得 ぬ も の は 潔 く そ の 重 責 あ る 地 位 を 後 進 に 譲 ら れ た
い 。」 5 1 5  
 
当 時 、伊 藤 淳 二 は 役 員 登 用 の 条 件 に つ い て も 以 下 の よ う に 役 員 会 で 明 言
し て お り 、 成 果 主 義 に 則 っ た も の で あ っ た こ と が 分 か る 。  
 
「 役 員 た る 資 格 は 既 に 明 示 し て い る 通 り（ １ ）在 任 期 間 中 又 は 過 去
二 ヵ 年 に お い て 業 績（ 売 上 高 、利 益 ）の 向 上 に ど れ だ け 貢 献 し た か 、
（ ２ ）現 在 ど れ だ け 貢 献 し て い る か 、（ ３ ）将 来 も 事 業 の 発 展 に 貢 献
し 得 る か 、 に よ っ て 判 断 さ れ る べ き も の で あ る 。」  
 
そ し て 、業 績 が 芳 し く な い 事 業 部 の 幹 部 は「 何 故 赤 字 に な る か 。お 前 ら
が 努 力 せ ん か ら 赤 字 だ 」と い っ た 具 合 に 伊 藤 淳 二 か ら 責 任 を 厳 し く 追 及 さ
れ 、更 迭 さ れ る こ と も あ っ た 5 1 6。結 果 を 出 せ な い 中 で の 弁 明 も 許 さ れ な か
                                                     
5 1 4  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 （ そ の ７ ）（ 常 任 役 員 会  第 一 〇 七 回 ～ 第 一 五
五 回 ）」 1974 年 6 月 （ 神 戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.409-143-14）。  
5 1 5  鐘 紡 株 式 会 社 「 社 長 指 示 集 Ⅱ （ そ の ３ ）」 1989 年 3 月 31 日 （ 神 戸 大 学 所
蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-17）。  
5 1 6  故 桑 原 哲 也 ・ 神 戸 大 学 名 誉 教 授 ら に よ る 鐘 紡 OB ヒ ア リ ン グ （ 2009 年 6
月 19 日 ）。  
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っ た 。例 え ば 、1970 年 ～ 1972 年 の ポ リ エ ス テ ル 不 況 で 不 振 の ポ リ エ ス テ
ル 事 業 に つ い て 、 伊 藤 淳 二 は 次 の よ う に 叱 責 し て い る 。  
 
「 役 員 が 一 た ん 決 定 し た 社 長 の 指 示 に 反 す る こ と は 許 さ れ な い 。
言 い た く は な い が 叱 り と ば し た 。 そ の 結 果 は エ ク ス キ ュ ー ズ ば
か り が 出 て く る 。何 も 言 わ な い と い う こ と 、そ う す れ ば 責 任 が な
い と 思 っ た ら 大 間 違 い で あ る 。何 も し な い と い う こ と は 、何 も し
な い と い う こ と を 為 し た と い う こ と で あ る 。し な い こ と で 、言 わ
な か っ た こ と で 責 任 が の が れ ら れ る わ け で は な い 」 5 1 7  
 
事 業 部 の ト ッ プ で あ る 担 当 役 員 も さ る こ と な が ら 、各 業 務 担 当 幹 部 も そ
の 例 外 で は な か っ た 。そ の 場 合 、一 つ の 製 品 の 中 で も 原 料 調 達 か ら 様 々 な
製 造 、加 工 過 程 を 経 て 販 売 に 至 る ま で 、い く つ も の バ リ ュ ー チ ェ ー ン の プ
ロ セ ス が あ る が 、各 プ ロ セ ス の 全 て で 個 別 の 損 益 管 理 が 厳 密 に な さ れ て い
る わ け で は な い た め 、各 業 務 担 当 幹 部 は お 互 い に 責 任 を 擦 り 付 け 合 っ て い
た と い う 5 1 8。役 員 の 間 で も 伊 藤 淳 二 か ら の 信 頼 獲 得 を 巡 る 競 争 が 存 在 し た 。
時 に そ れ は 讒 言 を 伴 う も の も あ っ た と い う 5 1 9。  
た だ し 、伊 藤 淳 二 は 莫 大 な 読 書 量 に 裏 打 ち さ れ た 教 養 を 持 ち 、理 論 家 で
交 渉 に 長 け 、 社 内 の 人 か ら も 「 稀 有 な 人 」 と 評 さ れ る 人 物 で も あ っ た 5 2 0。
こ う し た 優 れ た 面 と 、経 営 者 と し て 厳 格 な 姿 勢 を 持 ち 、結 果 責 任 に 対 し て
峻 厳 な 態 度 で 臨 み 、異 論 を 寄 せ 付 け な か っ た こ と と 合 せ 、下 位 者 に と っ て
                                                     
5 1 7  鐘 紡 株 式 会 社「 社 長 指 示 集（ そ の ６ ）（ 常 務 会 第 八 十 三 回 ～ 第 八 十 九 回 , 常
任 委 員 会 第 六 十 七 回 ～ 第 一 〇 六 回 ）」 1973 年 5 月 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料
No.409-143-13）。  
5 1 8  故 桑 原 哲 也 ・ 神 戸 大 学 名 誉 教 授 ら に よ る 鐘 紡 OB ヒ ア リ ン グ （ 2009 年 6
月 19 日 ）。  
5 1 9  A 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 10 月 5 日 ）。  
5 2 0  D 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2016 年 10 月 11 日 ）。 た だ し 、 経 理 に 関 し て は 疎 か っ
た と い う 証 言 も あ る 。  
290 
 
は 畏 怖 を 伴 う 逆 ら い 難 い 強 大 な 存 在 で あ っ た と 考 え ら れ る 。  
伊 藤 淳 二 は 学 徒 出 陣 で 陸 軍 に 入 隊 、豊 橋 の 予 備 士 官 学 校 を 首 席 で 修 了 し
内 地 で の 教 官 の 任 を 経 て 、 終 戦 後 の 1948 年 に 慶 應 義 塾 大 学 経 済 学 部 を 卒
業 、鐘 紡 に 入 社 し た 。入 社 後 、丸 子 工 場 で 労 務 管 理 を 担 い 、こ の 頃 に 当 時
鐘 紡 労 組 丸 子 支 部 長 で 、後 に 鐘 紡 労 働 組 合 長 と な る 小 林 武 広 と 気 脈 を 通 じ
た 。続 く 長 野 工 場 勤 務 時 に は 鐘 紡 労 組 長 野 支 部 の 執 行 委 員 と な り 組 合 内 で
の 人 脈 を 広 げ て い っ た 。冗 談 を あ ま り 好 ま な い 代 わ り に 、生 真 面 目 で 相 当
の 読 書 家 で あ っ た 。「 論 語 」 や 、 河 合 栄 次 郎 を 始 め と し て 、 膨 大 な 量 の 書
物 を 渉 猟 し て い た 5 2 1。  
伊 藤 淳 二 が 頭 角 を 現 し た の は 、 1957 年 ～ 1958 年 の 繊 維 不 況 時 で あ る 。
こ の 頃 、長 ら く 損 失 が 続 い て い た 生 糸 部 門 が 懸 案 事 項 の 一 つ で あ っ た 。武
藤 絲 治 は 幹 部 に 対 策 案 の 提 示 を 求 め て い た も の の 、妙 案 が な か っ た 。そ う
し た 中 、当 時 人 事 部 長 で あ っ た 坂 口 分 二（ 後 に 副 社 長 ）に も 対 策 提 案 が 下
命 さ れ た 。こ の 時 、坂 口 分 二 の 部 下 で 人 事 部 の 係 長 で あ っ た 伊 藤 淳 二 が 対
策 を 起 案 、生 糸 部 門 を 鐘 紡 蚕 糸 と し て 分 離 さ せ た う え で 、給 与 を 大 幅 カ ッ
ト し て 損 益 を 改 善 す る 案 を 提 示 し た 。伊 藤 淳 二 は そ れ ま で に 培 っ た 労 組 と
の 人 脈 を 活 か し て 労 組 関 係 者 を 説 得 、こ の 案 を 実 現 さ せ る こ と に 成 功 し た 。
こ の こ と で 彼 は 武 藤 絲 治 の 信 頼 を 獲 得 す る こ と に な る 。続 く 全 社 の 不 況 対
策 に つ い て も 、従 業 員 の 給 与 カ ッ ト を 含 め た 案 を 立 案 、当 時 労 組 副 組 合 長
で あ っ た 小 林 武 広 の 協 力 の も と 労 組 の 合 意 を 得 て こ れ を 実 現 し た 。繊 維 不
況 後 の「 グ レ ー タ ー・カ ネ ボ ウ 建 設 計 画 」に お い て は 合 成 繊 維 進 出 や 非 繊
維 多 角 化 を 策 定 す る な ど 、武 藤 絲 治 の ブ レ ー ン と し て 経 営 企 画 で 力 を 発 揮
し て い っ た 5 2 2。 こ う し て 、 若 干 39 歳 で あ っ た 1961 年 に 取 締 役 に 任 命 さ
れ る と 、 1964 年 に 常 務 、 1966 年 に 専 務 と 昇 格 を 重 ね 、 そ の 後 1968 年 6
                                                     
5 2 1  佐 藤 正 忠 ,  1974, pp.38-149。  
5 2 2  佐 藤 正 忠 ,  1974, pp.9-35, 151-234；  伊 藤 淳 二「 覚 え 書 」1984 年 10 月 22
日 。  
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月 に 45 歳 の 若 さ で 社 長 に 就 任 し て い る が 5 2 3、 こ の と き ま で に は 既 に 彼 は
社 内 で 若 き 「 エ ー ス 」 と 見 做 さ れ る 存 在 と な っ て い た 5 2 4。  
 
（ ３ ） 武 藤 山 治  [1900 年 -1930 年 ] 
鐘 紡 に お い て ト ッ プ 個 人 が 意 思 決 定 に お け る 絶 対 的 な 存 在 で あ っ た の
は 、武 藤 絲 治 や 伊 藤 淳 二 に 限 っ た こ と で は な く 、戦 前 か ら 見 ら れ た こ と で
あ っ た 。そ も そ も 鐘 紡 の 戦 前 の 盛 期 を 実 現 し た 武 藤 山 治 の 経 営 は 、当 時 よ
り 「 独 断 専 行 」 5 2 5、「 専 制 政 治 」 5 2 6と 評 さ れ る も の で あ っ た 。 武 藤 山 治 は
職 工 の 労 務 管 理 に 関 し て は 福 利 厚 生 の 充 実 や 人 間 関 係 を 重 視 し た 施 策 を
展 開 す る 一 方 で 、上 級 職 員 の 人 事 異 動 、株 式 配 当 と い っ た 経 営 上 の 重 要 な
意 思 決 定 に つ い て 人 に は 一 切 相 談 せ ず に 独 断 し 、他 の 幹 部 は そ れ ら が 公 表
さ れ た 段 階 に な っ て 初 め て 内 容 を 知 る と い っ た 状 況 で あ り 、「 全 く 他 の 株
式 会 社 や 経 済 団 体 に は 到 底 見 る 可 か ら ざ る 完 全 な 専 制 政 治 が 行 わ れ て 居
た 」 5 2 7。  
政 界 に お い て 武 藤 山 治 と 時 に は 相 対 す る 論 陣 を 張 っ た 石 橋 湛 山 は 、武 藤
山 治 に つ い て 正 義 と 自 ら の 理 想 を 追 求 す る 潔 癖 の 人 と し つ つ 、性 急 で 憤 激
性 の 独 裁 家 と 評 し た と い う 5 2 8。ま た 、労 務 問 題 の 啓 蒙 家 と し て 活 動 し 、武
                                                     
5 2 3  『 鐘 淵 紡 績 株 式 会 社 有 価 証 券 報 告 書 』 各 期 。  
5 2 4  Ｃ 氏 ヒ ア リ ン グ （ 2015 年 12 月 4 日 ）。  
5 2 5  「 経 営 百 態  社 長 業【 完 】独 断 専 行 」『 東 京 朝 日 新 聞 』1925 年 10 月 6 日 。  
5 2 6  「 鐘 紡 更 生 秘 話  問 題 は 後 任 社 長 の 人 選  大 武 藤 の 眼 が 光 る 」『 大 阪 毎 日 新
聞 』 1930 年 6 月 26 日 。  
5 2 7  野 中 ,  1930, p.11。  
5 2 8  山 本 ,  2013, pp.201-205。 ま た 、 慶 應 義 塾 出 身 で 三 井 銀 行 を 経 て 三 井 財 閥
総 帥 、 日 本 銀 行 総 裁 な ど を 歴 任 し た 池 田 成 彬 は 武 藤 山 治 と 古 く か ら の 知 己 で
あ っ た が 、武 藤 山 治 に つ い て 次 の よ う に 語 っ て い る 。「 何 で も で き る し 、偉 い
し 、 非 常 に 激 し い 性 質 で し た ね 。 相 当 感 情 に 走 る 。 理 性 の 人 の よ う に 見 え お
っ て 感 情 に 走 る 。 そ の 例 は 相 当 あ る 。 例 え ば 、 和 田 と 仲 が 悪 く な っ た 原 因 は
わ か ら な い が 、 朝 吹 （ 英 二 ） さ ん が 、 鐘 紡 の 会 長 か 専 務 を し て お っ て 、 そ の
下 に 武 藤 と 和 田 の 両 雄 が 喧 嘩 し て お っ た 。 そ こ を 朝 吹 さ ん が ど う 片 を つ け た
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藤 山 治 の 労 務 管 理 を 高 く 評 価 し て い た 宇 野 利 右 衛 門 は 、鐘 紡 に お い て 武 藤
山 治 が 自 分 の 思 う ま ま に 行 動 し 発 言 す る た め 、合 わ な い は 武 藤 山 治 の も と
を 去 っ て そ の 厳 し い 性 格 を 批 判 す る が 、一 方 で 残 っ た も の は 武 藤 山 治 の 能
力 活 力 に 刺 激 を 受 け て 社 業 に 精 力 的 に 取 り 組 み 、彼 に 心 酔 す る よ う に な っ
て い る 、 と 周 囲 の 人 と の 関 係 性 に つ い て 報 告 し て い る 5 2 9。  
 
（ ４ ） 津 田 信 吾  [1930 年 -1945 年 ] 
武 藤 山 治 の 実 質 的 な 後 継 社 長 で あ る 津 田 信 吾 も 「 唯 我 独 尊 的 」「 ワ ン マ
ン 振 り が 激 し 」 い と 評 さ れ る 人 物 で あ っ た 5 3 0。 津 田 信 吾 自 身 、「 眞 に 事 業
を 經 營 す る 者 は 一 人 で あ る 。そ の
● ●
下
●
に
●
何
●
萬 人
● ●
も の
● ●
人
●
が
●
従
●
つ て ゐ る の で
● ● ● ● ● ●
あ る
● ●
。
鐘 紡 も 私 が 全 責 任 を 負 ひ 、己 を 犠 牲 に し て 事 業 に 献 身 し て い ゐ る の だ 」5 3 1
と 語 っ て い る 。津 田 信 吾 は 武 藤 山 治 に 良 く 学 ん で そ の 強 い 影 響 を 受 け 、「 社
長 の 融 通 無 碍 、何 も の に も 囚 は れ な い と こ ろ 」と「 家 族 主 義 」と を 経 営 の
                                                     
か 知 ら な い が 和 田 を 辞 め さ せ 、 武 藤 を 残 し た 。 そ の と き 、 和 田 は 一 年 ほ ど 洋
行 し て 来 ま し た 。そ し て 帰 朝 後 、森 村 に 拾 わ れ て 富 士 紡 に 入 っ た も の ら し い 。
そ の と き に 喧 嘩 し た の が 一 生 祟 っ て い る 。 そ こ で 、 和 田 の 方 は 、 性 質 も 非 常
に 違 う か ら で も あ る け れ ど も 、 非 常 に 注 意 し て 武 藤 の こ と は い わ な か っ た 。
し か し 武 藤 の 方 は 、 和 田 と い う と ま る で 親 の 敵 の よ う に 思 っ て 、 会 っ て も あ
ま り い い 気 持 ち で 話 さ な か っ た よ う で す ね 。…（ 中 略 ）… も っ と ひ ど い の は 、
武 藤 が 私 の 営 業 部 長 室 へ す ら っ と 入 っ て 来 て 、「 君 、富 士 紡 の 株 五 百 株 売 っ て
く れ 給 え 」 と い う の で 、「 ど う し た の か ？ 」 と き い た ら 、「 い や 、 和 田 ん と こ
の 株 が 下 っ て い る か ら 、 も っ と 下 げ て し ま お う と 思 っ て い る ん だ 」 と い う 。
感 情 が 少 し ゆ き す ぎ て い ま し た ね 。」（ 有 竹 ,  1962, p.206）。  
5 2 9  宇 野 ,  1904, p.24。原 文 は 次 の 通 り 。「 彼 れ の 發 す る 命 令 の 直 言 直 行 的 な る
為 め 、 彼 れ の 性 格 に 一 致 せ ざ る 者 は 去 り て 彼 れ を 峻 厳 な り と 評 し 、 留 ま り て
彼 れ の 下 に 在 る 者 は 、 彼 れ の 着 實 に 調 べ 綿 密 に 考 へ て 孜 々 と し て イ ン プ ル ー
ブ に 怠 ら ざ る 精 力 の 大 な る を 慕 ひ て 、 新 生 命 を 與 へ ら れ て 復 活 し た る 別 人 の
如 く 、 元 気 旺 に 事 務 に 鞅 掌 し つ ゝ あ る 、 彼 れ は 彼 れ を 知 ら ざ る 人 及 び 彼 れ の
性 格 に 一 致 を 認 め 得 ざ る 人 の 為 め に は 、 容 れ ら れ 難 き 点 あ る が 、 然 ら ざ る 者
に は 、 能 く 心 酔 せ ら る ゝ の 徳 を 供 へ て 居 る 」  
5 3 0  石 黒 ,  1960, p.202。  
5 3 1  西 島 ,  1938, p.66。 た だ し 、 圏 点 は 本 稿 筆 者 に よ る 。  
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信 条 と し て い た 5 3 2。た だ し 、津 田 信 吾 は 武 藤 山 治 と は 異 な る 個 性 の 持 ち 主
で あ っ た 。津 田 信 吾 は 大 局 観 が あ っ て 紡 績 に 限 ら な い 広 い 見 識 を 有 し 、社
内 で 尊 敬 さ れ る 存 在 で あ り つ つ も 5 3 3、書 生 的 で ユ ー モ ア に 富 ん だ 人 物 で あ
っ た 。若 手 社 員 と 話 し 込 む の が 好 き で 、部 下 を よ く 労 い 、そ の た め に 自 腹
を 切 っ て 相 当 の 金 銭 を 使 う な ど 、 情 に 厚 い 親 分 肌 の 気 質 の 人 で あ っ た 5 3 4。 
津 田 信 吾 は 慶 応 義 塾 大 学 の 政 治 科 出 身 で あ る が 、 1907 年 に 鐘 紡 に 入 社
し て 兵 庫 工 場 に 勤 務 す る と 事 務 職 で あ り な が ら 技 術 に も 強 い 関 心 を 寄 せ 、
機 械 の 改 良 に 熱 心 に 取 り 組 ん だ 。彼 は 現 場 の 工 員 と も 人 間 味 溢 れ る 人 柄 を
も っ て 親 身 に 交 わ っ た と い う 。そ う し た 仕 事 ぶ り が 認 め ら れ て 、津 田 信 吾
は 若 干 30 歳 で 鐘 紡 が 買 収 し た ば か り の 西 大 寺 工 場 長 に 就 任 す る と 、 被 買
収 工 場 の 工 員 を よ く ま と め 上 げ て 同 工 場 の 業 績 を 著 し く 向 上 さ せ た 。さ ら
に 、後 に 世 界 一 の 加 工 工 場 と 呼 ば れ 、鐘 紡 に 大 き な 利 益 を も た ら す こ と に
な る 淀 川 工 場 の 建 設 が 計 画 さ れ る と 、 そ の 工 場 長 に 35 歳 で 抜 擢 さ れ 、 工
場 建 設 の 段 階 か ら 指 揮 を と っ て い る 。そ の 後 操 業 初 期 の 苦 労 は あ っ た も の
の 、技 術 的 な 改 善 に 取 り 組 み 同 工 場 の 成 功 を 実 現 し て い っ た 。こ う し た 実
績 を 積 ん だ 末 に 津 田 信 吾 は 48 歳 の 時 に 取 締 役 に 引 き 立 て ら れ て い る 。 そ
の 翌 年 、 1930 年 1 月 に 武 藤 山 治 が 社 長 を 退 く と 、 長 尾 良 治 が 社 長 に 就 く
と と も に 、津 田 信 吾 は 副 社 長 に 就 任 し た 5 3 5。こ の 時 、武 藤 山 治 は「 鐘 紡 に
は 立 派 な 人 も 沢 山 い る が 、大 鐘 紡 を 盛 り 上 げ る の は 津 田 君 以 外 に は 見 当 た
ら な い 。こ ん ど 津 田 君 を 副 社 長 に し た が 、後 日 社 長 に す る 」と 語 っ て お り 、
実 績 を 積 み 上 げ て き た 津 田 信 吾 を 自 ら の 実 質 的 な 後 継 者 と す る 考 え を 示
し て い た 5 3 6。そ の 直 後 、同 年 4 月 に 工 員 の 賃 下 げ 案 に 端 を 発 し て 2 か 月 に
わ た る 大 規 模 な ス ト ラ イ キ（「 鐘 紡 争 議 」）が 発 生 す る と 、津 田 信 吾 が 中 心
                                                     
5 3 2  中 司 ,  1955, p.242。  
5 3 3  中 司 ,  1955, p.241。  
5 3 4  石 黒 ,  1960, pp.59, 79-80。   
5 3 5  石 黒 ,  1960, pp.44-66。  
5 3 6  石 黒 ,  1960, p.67。  
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と な っ て こ れ を 収 め 、収 拾 後 の 6 月 、長 尾 良 治 は 辞 表 を 提 出 し 、代 わ っ て
津 田 信 吾 が 社 長 に 就 任 す る こ と と な っ た 5 3 7。  
 
（ ５ ） 考 察  
 鐘 紡 の 歴 代 の 経 営 者 た ち は 、意 思 決 定 に お い て は 共 通 し て 絶 対 的 な 存 在
で あ っ た 。当 然 な が ら 、そ れ は 彼 ら の 個 性 の 一 つ の 側 面 に 過 ぎ ず 、各 人 の
個 性 は 他 の 要 素 も 統 合 さ れ た 全 人 格 的 な も の で あ り 、そ れ ぞ れ の 個 性 は 大
き く 異 な る 。  
と は い え 、こ う し た 意 思 決 定 の ス タ イ ル に つ い て の 共 通 性 、継 続 性 が 生
じ た 背 景 と し て 、ま ず 第 一 に 考 え ら れ る こ と と し て 、後 任 者（ の ち の 経 営
者 ） が 役 員 、 上 級 職 員 の 任 に 在 る 際 に 、 意 識 的 か 無 意 識 的 か は 別 に し て 、
前 任 者 で あ る 経 営 者 を 身 近 に 観 察 す る 中 で 意 思 決 定 の あ り 方 に つ い て 観
念 形 成 し て い っ た こ と で あ る 。  
次 に 考 え ら れ る こ と は 、鐘 紡 の 特 徴 的 な こ と と し て 、武 藤 山 治 の 経 営 者
像 が 後 世 の 経 営 者 た ち に 与 え た 影 響 で あ る 。実 質 的 に 一 代 で 鐘 紡 を 日 本 の
代 表 的 企 業 に ま で 押 し 上 げ た 武 藤 山 治 は 、戦 後 の 鐘 紡 社 内 に お い て 神 格 化
さ れ た 存 在 で あ っ た 5 3 8。  
武 藤 山 治 の 三 男 で あ る 武 藤 絲 治 は 5 3 9、「 尊 敬 す る 人 物 は 誰 か と 聞 か れ れ
ば 、個 人 的 に は い い に く い こ と だ が 、わ た し は 公 人 と し て の 父 、武 藤 山 治
の 名 を 挙 げ ら れ る こ と を 幸 せ だ と 思 う 」と 述 べ 5 4 0、社 長 在 任 中 は 毎 日 の 出
                                                     
5 3 7  石 黒 ,  1960, pp.64-68。  
5 3 8  Ｃ 氏 ヒ ア リ ン グ（ 2015 年 12 月 4 日 ）。な お 、1934 年 3 月 に 武 藤 山 治 が 逝
去 し た 際 の 津 田 信 吾 の 追 悼 文 で は 、武 藤 山 治 の こ と を「 聖 雄 」と 称 し て お り 、
死 後 間 も な く 、場 合 に よ っ て は 生 前 か ら 神 格 化 さ れ て い っ た と 考 え ら れ る（ 津
田 信 吾「 嗚 呼  武 藤 山 治 先 生 」1934 年 3 月 16 日（ 故 津 田 社 長 著 作 集 所 収 ,  神
戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.407-24-10））。  
5 3 9  長 男・銀 太 は 生 後 数 か 月 で 夭 折 し 、次 男・金 太 は 美 術 史 の 学 者 で あ っ た 。
な お 、 金 太 の 息 子 、 治 太 は 元 大 和 紡 社 長 。  
5 4 0  武 藤 絲 治 ,  1968, p.260。  
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退 社 時 に 社 長 室 に 置 か れ て い る 武 藤 山 治 像 に 対 し て 慇 懃 に 拝 礼 す る な ど
武 藤 山 治 に 対 し て 篤 い 敬 意 を 抱 い て い た 5 4 1。武 藤 絲 治 が 激 高 し た 際 に「 先
代 山 治 社 長 は こ う い う 場 合 、こ う い っ て お ら れ る 」と 諭 す と 、必 ず と 言 っ
て い い ほ ど 落 ち 着 き を 取 り 戻 し た と い い 5 4 2、武 藤 絲 治 に と っ て 武 藤 山 治 は
理 想 的 経 営 者 で あ っ た 。  
伊 藤 淳 二 に つ い て は 武 藤 山 治 と 直 接 の 接 点 は な い も の の 、様 々 な 文 物 か
ら 間 接 的 に 武 藤 山 治 を 学 ぶ 中 で 、武 藤 山 治 を 理 想 の 経 営 者 と し て 評 価 し て
い る 5 4 3。伊 藤 淳 二 は「 自 ら 反 み て 縮 け れ ば 、千 万 人 と 雖 も 吾 往 か ん 」を 経
営 者 と し て の 信 条 と し て い た 5 4 4。こ れ は も と も と 孟 子 の 公 孫 丑 章 句 上 の 中
の 言 葉 で 、「 自 分 は あ く ま で 正 し い と 思 う と き は 、 た と え 相 手 が 千 万 人 で
あ ろ う と も 、 断 じ て あ と へ は 一 歩 も 退 か ぬ 」 の 意 で あ る が 5 4 5、 1938 年 に
劇 作 家・久 板 榮 二 郎 が 武 藤 山 治 を モ チ ー フ と し て 書 い た 戯 曲 の タ イ ト ル に
な っ て い る 5 4 6。た だ し 、こ れ は 武 藤 山 治 の 鐘 紡 で の 経 営 だ け な く 、武 藤 山
治 が 政 界 で の 活 動 に お い て 、自 ら の 信 ず る 社 会 正 義 の 実 現 の た め に 妥 協 を
許 さ ず 、政 財 界 の 不 正 を 暴 く 記 事 を 執 筆 す る な ど し た こ と も 踏 ま え た 銘 打
ち と 考 え ら れ る 。  
こ の 言 葉 は 後 年 、鐘 紡 社 内 で は 武 藤 山 治 以 来 の 伝 統 精 神 を 表 現 し た も の
と し て 解 釈
● ●
さ れ て い る 5 4 7。こ の 言 葉 が 伝 統 精 神 と さ れ て い る こ と は 、武 藤
                                                     
5 4 1  伊 藤 淳 二 「 覚 え 書 」 1984 年 10 月 22 日 ; 伊 藤 ,  1988, p.61。  
5 4 2  伊 藤 淳 二 「 覚 え 書 」 1984 年 10 月 22 日 ; 伊 藤 ,  1988, p.61。  
5 4 3  鐘 紡 株 式 会 社 知 命 教 室「 経 営 の 伝 承 ― 会 長 一 問 一 答 録 ―（ 其 の 一 ）」1990
年 1 月 （ 神 戸 大 学 所 蔵 ,  鐘 紡 資 料 No.409-143-20）。  
5 4 4  伊 藤 淳 二 「 覚 え 書 」 1984 年 10 月 22 日 。 な お 、 史 料 に お け る 原 文 は 「 自
ら 省 み て 縮 （ ナ オ ） く ん ば 、 千 万 人 と 言 え ど も 吾 ゆ か ん 」 と な っ て い る が 、
本 稿 の 本 文 で は 小 林 勝 人 訳 に よ る 孟 子 （ 1968） の 書 き 下 し 文 に 則 っ た 。  
5 4 5  孟 子 ,  1968, pp.115-119。  
5 4 6  久 板 （ 1938）。  
5 4 7  鐘 紡 株 式 会 社 社 史 編 纂 室 ,  1988, p.264。た だ し 、武 藤 山 治 自 身 が こ の 言 葉
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山 治 を 理 想 的 経 営 者 と し て 理 解 す る 中 で 取 り 入 れ ら れ て い っ た 側 面 の 他
に 、既 に な さ れ て い る リ ー ダ ー の 意 思 決 定 、行 動 の あ り 方 に つ い て 、後 か
ら 武 藤 山 治 の イ メ ー ジ と 重 ね ら れ て い っ た 可 能 性 も あ る 。  
た だ し 、こ こ で は こ れ ら の 考 え 方 の 是 非 を 問 う わ け で は な い 。伊 藤 淳 二
は「 経 営 者 は ふ と 孤 独 に 襲 わ れ る 。だ れ に も 相 談 す る 事 も 出 来 ず 、だ れ に
教 え を 請 う 事 も か な わ ぬ ま ま に 、重 大 な 決 断 を せ ま ら れ る 。時 に 非 情 に 徹
し 、時 に 多 く の 反 対 を 押 し 切 っ て 結 論 を 出 す 」と も 述 べ て い る が 5 4 8、こ の
こ と 自 体 は 経 営 を 担 う 最 終 意 思 決 定 者 の 実 際 の 姿 で も あ ろ う 。  
以 上 を 総 合 的 に 勘 案 す る と 、武 藤 山 治 の 経 営 者 像 は 、優 れ た リ ー ダ ー の
意 思 決 定 の あ り 方 に つ い て 模 倣 の 対 象 と な っ た こ と と 、自 ら の 想 い を 貫 き
通 す 強 力 な リ ー ダ ー シ ッ プ を 執 る こ と の 正 当 化 の 根 拠 と し て 機 能 し た こ
と の 、両 方 あ る い は 何 れ か に よ っ て 、後 世 の 経 営 者 に 影 響 を 与 え た こ と が
考 え ら れ る 。  
 
  
                                                     
を 用 い て い た か ど う か は 不 明 で あ る 。  
5 4 8  伊 藤 ,  1988, p.34。  
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第 ４ 節  さ い ご に  
 
以 下 の 第 １ 項 で は「 な ぜ 、事 業 部 で は 粉 飾 せ ざ る を 得 な か っ た の か 」と
い う 課 題 に 関 連 し て 本 章 で 記 述 し て き た こ と を 要 約 す る 。そ の う え で 第 ２
項 で は 、ト ッ プ 経 営 者 と 下 位 者 と の 関 係 性 が 、粉 飾 以 外 に 対 し て も た ら し
た 影 響 に つ い て 考 察 す る 。  
 
１ ． 粉 飾 を も た ら し た も の  
第 Ⅳ 章 第 2 節 で 述 べ た よ う に 、押 し 込 み 販 売 や 循 環 取 引 は 一 度 は じ め る
と 止 め る の が 困 難 に な る 。前 年 業 績 を 基 準 に 翌 年 の 業 績 目 標 は 増 加 し て い
く 中 で 、途 中 で 押 し 込 み 販 売 や 循 環 取 引 を 止 め る こ と は 対 前 年 比 で 大 き な
業 績 の 凹 み と な っ て し ま う 。さ ら に 本 節 で 述 べ て き た よ う に 、信 念 に よ る
も の か 、そ れ を 掲 げ 続 け ざ る を 得 な か っ た か ら な の か 、正 当 化 の た め か は
別 に し て 、武 藤 絲 治 や 伊 藤 淳 二 は「 大 鐘 紡 」の 再 現 を 唱 道 し な が ら し ば し
ば 高 い 業 績 目 標 を 設 定 し 、そ の 達 成 を 事 業 部 に 求 め て き た 。そ の た め 、事
業 の 実 態 が 芳 し く な い 中 で 、事 業 部 で は 押 し 込 み 販 売 や 循 環 取 引 が 継 続 的
に 行 わ れ 、年 々 不 良 在 庫 が 蓄 積 し 、徐 々 に 鐘 紡 の 資 源 を 蝕 ん で い っ た と 考
え ら れ る 。  
 「 大 鐘 紡 」の 再 現 は 武 藤 絲 治 の 場 合 は 自 ら の 信 念 で あ っ た と 考 え ら れ る 。
同 時 に 武 藤 山 治 や 津 田 信 吾 の 時 代 に お け る 鐘 紡 の 盛 期 を 知 る 年 配 社 員 の
間 で は 少 な か ら ず 共 有 さ れ た ビ ジ ョ ン で あ っ た 。 1968 年 に 武 藤 絲 治 を 継
い だ 伊 藤 淳 二 も そ う し た ビ ジ ョ ン を 棄 却 す る こ と は 難 し く 、新 た な 経 営 者
と し て 経 営 成 果 を 実 現 す る 必 要 が あ っ た 。そ う し た 中 で「 大 鐘 紡 」の 再 現
は 継 承 さ れ て い っ た 。「 大 鐘 紡 」再 現 の ビ ジ ョ ン は そ の 後 も し ば し ば 掲 げ
続 け ら れ 、 1980 年 代 後 半 の 非 常 に 高 い 業 績 目 標 が 設 定 さ れ た 「 一 一 ○ 計
画 」に お い て も 唱 道 さ れ て い た 。自 社 の 成 功 の 歴 史 を 根 拠 と し て 一 度 掲 げ
た ビ ジ ョ ン は 、経 営 者 自 ら そ れ を 棄 却 す る こ と は 難 し か っ た と 考 え ら れ る 。
ま た 、そ の ビ ジ ョ ン と 実 際 の 経 営 成 果 と の 乖 離 が 進 む こ と は 経 営 者 の 焦 り
を 募 ら せ 、一 層 高 い 業 績 を 求 め る こ と に つ な が っ た こ と も 考 え ら れ る 。現
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実 的 に は 戦 前 の よ う な 本 邦 ト ッ プ の 企 業 に 返 り 咲 く こ と は 難 し い こ と で
は あ っ た が 、少 な く と も 繊 維 業 界 の 中 で 首 位 に な る こ と は 目 指 さ れ て い た 。
し か し な が ら 、そ れ も 事 業 部 に と っ て は 達 成 が 容 易 で は な い 高 い 業 績 目 標
で あ っ た 。  
 高 い 業 績 目 標 を 与 え ら れ た 事 業 部 で は 事 業 の 実 態 が 不 振 な 中 で 、押 し 込
み 販 売 や 循 環 取 引 を 行 わ ざ る を 得 な か っ た 。武 藤 絲 治 や 伊 藤 淳 二 は 他 の 役
員 に と っ て 逆 ら い 難 い 存 在 で あ っ た 。担 当 役 員 は 業 績 目 標 の 達 成 や 経 営 方
針 の 実 現 を 強 く 求 め ら れ 、 厳 し く 責 任 を 追 及 さ れ た 。 業 績 目 標 の 未 達 や 、
意 思 決 定 に 当 っ て 異 論 を 唱 え る こ と は 許 さ れ ず 、そ れ は 担 当 役 員 に と っ て
自 ら の 地 位 を か け る こ と に 繋 が っ た 。そ も そ も の 業 績 目 標 が 高 す ぎ た と し
て も 、担 当 役 員 は そ れ に 異 を 唱 え て 業 績 目 標 を 修 正 す る こ と も で き な か っ
た 。  
 
２ ． ト ッ プ 経 営 者 と 下 位 者 と の 関 係 が 粉 飾 以 外 に 対 し て 与 え た 影 響  
 こ う し た ト ッ プ 個 人 と 他 の 役 員 と の 関 係 が 影 響 を 与 え た の は 、粉 飾 に 対
し て だ け で は な か っ た 。そ れ は 鐘 紡 に お け る 意 思 決 定 が 特 定 の 方 向 に 偏 る
傾 向 を 助 長 す る 事 に も つ な が っ た 。  
例 え ば 、業 績 目 標 以 外 に 関 し て も 、第 Ⅴ 章 第 1 節 第 6 項 で 述 べ た 合 成 繊
維「 カ ネ ビ ヤ ン 」の 研 究 開 発 に つ い て 、武 藤 絲 治 が 中 止 の 決 断 を 下 し た 時 、
研 究 開 発 の 継 続 を 支 持 し て い た 役 員 は 異 論 を 唱 え る こ と が で き な か っ た 。  
第 Ⅴ 章 第 2 節 で 述 べ た 、武 藤 絲 治 が ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 か ら 導 入 し た 技
術 の 改 変 を 禁 じ た こ と に 対 し て 技 術 陣 が こ れ に 従 っ て い た こ と 、こ う し た
関 係 性 の 表 れ で あ っ た 。  
第 Ⅴ 章 第 2 節 第 6 項 で 述 べ た 合 成 繊 維 の 増 設 に つ い て 、伊 藤 淳 二 は 社 長
就 任 当 初 よ り こ れ を 推 し 進 め て い く 方 針 を と っ て い た 。不 況 時 に お い て は
他 の 役 員 が 慎 重 論 を 唱 え た こ と も あ っ た が 、 そ の 際 に は 「 遺 憾 千 万 」「 経
営 者 た る の 資 格 が 無 い 」と 叱 責 し て こ れ を 退 け て 従 来 の 方 針 を 継 続 し て い
っ た 。  
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第 Ⅴ 章 第 3 節 第 2 項 で 述 べ た 特 に 不 振 で あ っ た ア ク リ ル に つ い て 、 撤
退 、設 備 廃 棄 を 考 え た 役 員 も 、そ れ を 伊 藤 淳 二 に 対 し て 主 張 す る こ と は で
き な か っ た 。  
ま た 、第 Ⅴ 章 第 1 節 第 4 項 で は 、武 藤 絲 治 が 業 界 の 反 対 を 押 し 切 っ て ま
で ス フ の 大 増 設 を 推 し 進 め 、こ の こ と が 結 果 的 に は 1957 年 ～ 1958 年 の 繊
維 不 況 時 に お け る 経 営 危 機 の 近 因 と な っ た こ と を 述 べ た 。こ う し た 極 端 な
意 思 決 定 が 実 施 さ れ て し ま っ た 背 景 に は 、そ れ を 止 め ら れ る 人 が 社 内 に は
い な か っ た こ と が 考 え ら れ る 。当 時 の 鐘 紡 の ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に
お け る 関 係 性 を 考 え る と 、社 内 で ス フ の 大 増 設 に 関 す る 武 藤 絲 治 の 意 思 決
定 に 再 考 を 促 す こ と は 困 難 で あ っ た と い え よ う 。  
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第Ⅶ章  結論  
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第 １ 節  考 察  
 
本 節 で は 、本 研 究 が 研 究 目 的 と し て い た 過 去 に 成 功 し た 組 織 が 衰 退 す る
組 織 学 習 の メ カ ニ ズ ム を 明 ら か に す る べ く 、前 章 ま で の 事 例 の 内 容 を も と
に 理 論 的 な 考 察 を 行 い 、い く つ か の 点 に お い て 新 た に 得 ら れ た 示 唆 を 提 示
す る 。以 下 の 第 1 項 か ら 第 4 項 ま で は 基 本 的 に は 事 例 の 時 間 展 開 に 沿 っ て
考 察 を 行 っ て い く 。第 5 項 か ら 第 ８ 項 ま で は 長 期 縦 断 的 な メ カ ニ ズ ム に 関
し て 考 察 を 行 う 。一 連 の 考 察 を ま と め 、長 期 的 な メ カ ニ ズ ム を ま と め た も
の が 【 図 表 Ⅶ ― １ 】 で あ る 。  
 
１ ． ル ー テ ィ ン の 選 択 と 有 能 性 の 解 釈 の 問 題  
 戦 後 鐘 紡 は ま ず 祖 業 で あ る 綿 業 を 中 心 に 復 興 を 進 め 、苦 し い 資 金 繰 り の
中 で も 資 源 配 分 を 行 っ て 設 備 復 元 を 進 め て い く 。 そ の プ ロ セ ス に お い て 、
1948 年 12 月 に 武 藤 絲 治 は 、古 く か ら 鐘 紡 で 事 業 が 営 ま れ 、市 場 で ブ ラ ン
ド を 確 立 し て い る 綿 業 、絹 業 が 競 争 力 を 持 つ 事 業 で あ る と す る 一 方 で 、主
に 軍 需 目 的 で 戦 時 中 に 拡 大 し た 化 学 工 業 な ど に つ い て は 事 業 性 が 見 込 め
な い と し て 整 理 す る 意 向 を 示 し て い る 。こ う し て 戦 前 に 高 業 績 を 収 め 成 功
の 要 因 と な っ て い た 繊 維 に 資 源 配 分 を 集 中 し て い く が 、組 織 内 で ど の 事 業
を 選 択 す る べ き か の 解 釈 に つ い て は 必 ず し も 一 枚 岩 で は な か っ た 。 1949
年 9 月 の 鐘 淵 化 学 分 離 の 際 に 武 藤 絲 治 は 自 ら が 発 し た 社 長 回 章 に お い て 、
鐘 紡 が 本 来 繊 維 会 社 で あ る と し て 組 織 ア イ デ ン テ ィ テ ィ を 定 義 し 、そ れ が
歴 史 的 な も の で あ る と い う 正 当 性 を 付 与 し て い る が 、こ の 方 向 性 に つ い て
は 社 内 で も 意 見 の 対 立 が あ っ た 。そ う し た 意 見 の 排 除 を 含 め て 、繊 維 へ の
集 約 が 進 め ら れ て い っ た 。こ こ で 示 唆 さ れ る の は 、過 去 か ら の い く つ か の
ル ー テ ィ ン の う ち 、何 が 有 能 か は 一 意 に 規 定 で き る も の で は な く 、む し ろ
組 織 内 の 行 為 主 体 間 の ポ リ テ ィ ク ス を 経 て 、有 能 と さ れ た ル ー テ ィ ン が 選
択 さ れ る と い う こ と で あ る 。鐘 紡 の 場 合 、実 際 に 戦 前 に 大 き な 成 功 を 収 め
て 業 績 に 貢 献 し て き た 綿 業 が 有 能 で あ る と 解 釈 さ れ た の は 不 思 議 で は な
い が 、研 究 開 発 が 進 め ら れ て き た 高 分 子 化 学 の 技 術 に つ い て は 意 見 が 分 か  
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れ て い た の で あ る 。 Levitt & March（ 1988） で は こ う し た ル ー テ ィ ン の 評
価 が 組 織 内 の 行 為 主 体 の 解 釈 に よ っ て 変 わ る こ と を 指 摘 し て い た が 、組 織
学 習 論 の 有 能 性 の 罠 に 関 す る 多 く の 議 論 で は 、組 織 レ ベ ル で 過 去 に 成 功 し
た ル ー テ ィ ン に 固 執 す る と す る 議 論 が 多 く 、第 Ⅱ 章 で 述 べ た よ う に 、近 年
ま で は 見 過 ご さ れ て き た 視 点 で あ っ た 。  
 
２ ． 有 能 性 の 罠 ・「 赤 の 女 王 」  
 そ の 後 、鐘 紡 は 祖 業 の 綿 業 を 中 心 に 資 源 配 分 を 進 め る が 、単 純 に 過 去 の
事 業 運 営 を 踏 襲 し て い た わ け で は な い 。そ の プ ロ セ ス で は 原 料 の 入 手 や 価
格 に お い て 比 較 的 安 定 的 な ス フ を 増 強 す る こ と で 補 完 し さ ら に 規 模 的 な
拡 大 を 進 め る 中 で ス フ の 増 設 を 進 め 、製 品 の 高 級 化 を 図 る な ど 、既 存 の ル
ー テ ィ ン の 中 で 比 重 を 変 え た り 、強 化 を 図 る な ど し て 活 用 を 深 化 さ せ て い
っ た 。そ の 背 景 の 一 つ と 挙 げ ら れ る こ と は 、こ の 時 期 、他 企 業 と の 設 備 競
争 が 行 わ れ て い た こ と で あ る 。他 社 と の 競 争 の 中 で 比 較 優 位 性 を 確 保 す る
た め に 、鐘 紡 で も 設 備 の 増 強 が 次 々 を 行 わ れ て い っ た と 考 え ら れ る 。こ の
こ と は 、 有 能 性 の 罠 の 中 で も Barnett & Hansen (1996) や Barnett & 
Pontikes（ 2008）に お け る「 赤 の 女 王 」で 説 明 さ れ る メ カ ニ ズ ム と し て 捉
え ら れ よ う 。一 方 、既 存 の ル ー テ ィ ン に 資 源 が 集 中 的 に 投 下 さ れ 、そ の 活
用 が 進 め ら れ る 中 で 、収 益 化 ま で 時 間 を 要 し 、既 存 繊 維 に よ る 高 級 衣 料 化
の 構 想 に 合 致 し な い 合 成 繊 維 カ ネ ビ ヤ ン の 開 発 は 中 止 さ れ 、他 の 産 業 資 材
関 連 の 高 分 子 化 学 研 究 も 抑 圧 さ れ た 。す な わ ち 、新 た な 探 索 は 抑 制 さ れ 資
源 配 分 の 優 先 順 位 は 低 く な っ て い た（ March,  1991）。こ う し た 点 は 従 来 の
有 能 性 の 罠 に 関 連 す る 議 論 、 研 究 に 沿 っ た も の と い え よ う 。  
 
３ ． 失 敗 か ら の 学 習 と 新 た な ル ー テ ィ ン の 失 敗  
 綿 と ス フ へ の 設 備 投 資 を 進 め た 結 果 、1957 年 ～ 1958 年 の 繊 維 不 況 で 経
営 危 機 に 陥 る と 、失 敗 か ら の 学 習（ e.g. Sitkin, 1992）が 生 じ 、そ れ ま で 抑
制 し て い た 合 成 繊 維 へ の 事 業 転 換 を 図 る こ と に な る 。だ が 、そ れ ま で 探 索
を 抑 制 し て い た こ と で 、新 し い ル ー テ ィ ン で あ る 合 成 繊 維 の 採 用 は 後 発 と
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な り 、そ れ が 原 因 と な っ て 品 質 、市 場 開 拓 の 面 で 先 発 企 業 に 劣 後 し て 失 敗
す る こ と に な る 。  
 品 質 の 改 善 も 容 易 に は 進 ま な か っ た 。 売 上 と い う 業 績 に 直 結 し や す く 、
コ ス ト 競 争 力 の 引 上 げ に も つ な が る 生 産 設 備 の 増 設 に は 優 先 的 に 投 資 が
行 わ れ た が 、そ う し た 中 で 研 究 開 発 へ の 投 資 は 抑 制 さ れ が ち だ っ た 。こ の
こ と は 、 事 業 と い う 大 き な ル ー テ ィ ン の 中 で も 活 用 が 強 化 さ れ る 部 分 と 、
そ う で は な い 部 分 に 分 け ら れ る こ と を 示 唆 す る 。  
ま た 、三 つ の 合 成 繊 維 を 加 え た こ と で 、既 存 の 三 つ の 天 然 繊 維 と 併 せ て
六 つ の 繊 維 を 有 す る こ と に な り 、総 合 繊 維 企 業 で あ る こ と を 自 社 の 特 徴 と
し た が 、そ れ を 実 際 の 販 売 に お い て 強 み と し て 発 揮 す る こ と も で き な か っ
た 。そ れ は 、合 成 繊 維 進 出 以 前 か ら 繊 維 毎 に 独 自 性 の 高 い 事 業 運 営 を 行 っ
て き た こ と や 、工 場 の 生 産 性 向 上 を 重 視 し て き た 生 産 志 向 に よ っ て 、販 売
に お い て 顧 客 へ の 総 合 的 な 価 値 提 供 を 目 的 と し た 部 門 間 連 携 が 進 ま な か
っ た た め で あ る 。こ の よ う に 、全 社 戦 略 レ ベ ル で は 新 た な ル ー テ ィ ン へ の
資 源 配 分 が 進 み つ つ も 、オ ペ レ ー シ ョ ン レ ベ ル の 行 動 様 式 、ル ー テ ィ ン に
お い て は 旧 来 の 慣 性 が 残 っ て い た こ と も 、 失 敗 を 招 く 要 因 と な っ た
（ Gilbert,  2005）。  
 
４ ． 失 敗 の 罠  
ニ ク ソ ン シ ョ ッ ク 、第 一 次 石 油 危 機 、多 国 間 繊 維 取 決 と い っ た 環 境 の 変
化 の 中 で 、合 成 繊 維 事 業 の 不 振 は 深 刻 化 し て い く 。そ う し た 中 で 、非 繊 維
事 業 へ の シ フ ト が 掲 げ ら れ 、合 成 繊 維 の 高 分 子 化 学 を 応 用 す る 産 業 資 材 へ
の 展 開 が 重 視 さ れ た 。例 え ば 先 発 企 業 の 東 レ は 古 く か ら 高 分 子 化 学 の 研 究
開 発 に 投 資 を 続 け 、マ ク ロ 環 境 の 変 化 で 合 成 繊 維 が 不 振 に 陥 る 中 で 産 業 資
材 へ の シ フ ト を 進 め て 生 き 残 っ て い っ た 。し か し な が ら 、鐘 紡 の 場 合 、綿 、
ス フ に 資 源 配 分 を 重 点 的 に 行 っ て い た 時 代 か ら 、産 業 資 材 の 研 究 開 発 は 抑
制 さ れ て き た 経 緯 に あ り 、東 レ な ど と 比 べ て 立 ち 遅 れ て し ま っ て い た 。そ
う し た 中 で 伊 藤 淳 二 は 早 期 の 成 果 を 求 め 、そ れ を 実 現 す る た め に 効 率 化 を
図 る 管 理 を 行 っ た が 、そ れ は 反 面 、長 期 的 か つ 十 分 な 投 資 を 阻 害 す る こ と
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に つ な が っ た 。不 良 在 庫 が 徐 々 に 蓄 積 さ れ て 借 入 金 が 漸 増 し 、財 務 体 質 の
悪 化 が 進 行 し て い た た め 、資 金 繰 り に 余 裕 が な か っ た こ と も 制 約 的 な 資 源
配 分 に つ な が っ た 。  
次 々 に 製 品 化 さ れ た も の は 小 粒 な も の や 、欠 陥 を 抱 え た も の に な り 、事
業 と し て 成 功 を 収 め る こ と は で き な か っ た 。 そ の 中 で さ ら に 早 期 の 改 善 、
成 果 を 求 め ら れ 、益 々 成 果 が 出 な い と い う 悪 循 環 に 陥 っ て い っ た 。さ ら に 、
新 た な 事 業 へ の シ フ ト が 進 ま な い 中 で 、不 振 な が ら も 主 要 事 業 の 合 成 繊 維
事 業 は 継 続 さ れ て い っ た 。こ う し た 探 索 が 悪 循 環 に 陥 る 現 象 は 、Levinthal  
& March（ 1993）が 失 敗 の 罠 と 呼 ん だ も の で あ る が 、そ の 後 の 研 究 で は 殆
ど 取 り 上 げ ら れ ず 、見 過 ご さ れ て し ま っ て い た 。Levinthal  & March（ 1993）
は 失 敗 を 契 機 と し た 探 索 は 失 敗 の 罠 に 陥 り や す い こ と を 指 摘 し て い た が 、
こ の 鐘 紡 の ケ ー ス か ら 新 た に 示 唆 さ れ る こ と は 、有 能 性 の 罠 が 働 い て 特 定
の ル ー テ ィ ン に 資 源 配 分 が 集 中 し て い た 時 期 に 探 索 が 抑 制 さ れ て い た こ
と で 、そ の 特 定 の ル ー テ ィ ン 以 外 に お け る 能 力 が 蓄 積 さ れ ず 、い ざ 新 し い
探 索 を 開 始 し て も 失 敗 し や す く な っ て 失 敗 の 罠 に 陥 り や す く な る と い う
こ と で あ る 。さ ら に 、失 敗 の 罠 に 陥 っ て 探 索 が 失 敗 を 続 け る 中 で 、元 々 の
失 敗 し て い る ル ー テ ィ ン（ 鐘 紡 の 場 合 は 合 成 繊 事 業 ）を 継 続 せ ざ る を え ず 、
衰 退 が 進 行 し て い く こ と に な る 。  
従 来 の 組 織 学 習 論 に お け る 組 織 衰 退 の 議 論 は 有 能 性 の 罠 に 偏 り 、失 敗 の
罠 に つ い て は 見 過 ご さ れ が ち だ っ た 。当 然 、有 能 性 の 罠 と 失 敗 の 罠 の 関 係
に つ い て も 十 分 な 議 論 さ れ て こ な か っ た が 、こ こ で は 長 期 的 な 時 間 展 開 の
中 で 、有 能 性 の 罠 か ら 失 敗 の 罠 に つ な が っ て い く こ と に よ る 衰 退 の メ カ ニ
ズ ム を 提 示 し た 。  
本 研 究 で は 40 年 ～ 50 年 程 度 の 期 間 を 分 析 し て い る が 、従 来 の 研 究 が 有
能 性 の 罠 に 焦 点 を 当 て 、失 敗 の 罠 を 見 過 ご し て き た 理 由 と し て 、分 析 対 象
期 間 が 短 い こ と が 想 定 さ れ る 。そ も そ も 従 来 の 米 英 の 経 営 学 の 傾 向 と し て
定 量 研 究 へ の 偏 り が 多 く 、事 例 研 究 の 場 合 で あ っ て も 単 一 事 例 に 対 し て そ
こ ま で 長 い 分 析 を 行 っ て い な い 。そ の 一 つ の 理 由 と し て は 、特 に 衰 退 の 事
例 は 対 象 組 織 の 関 係 者 の 協 力 が 得 ら れ に く い た め 、資 料 や イ ン タ ビ ュ ー に
よ る 情 報 の 収 集 に 制 約 が あ り 、長 期 縦 断 的 に 詳 細 な 分 析 を 行 う こ と が 困 難
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で あ る こ と が 考 え ら れ る 。ま た 、事 例 研 究 で あ っ て も 理 論 負 荷 的 な 分 析 を
行 う と 、特 定 の 理 論 で 説 明 で き る 現 象 に 焦 点 を 当 て る こ と に な り 、そ の 現
象 か ら 他 の 現 象 に 移 行 し た 後 の 状 況 に つ い て は 捨 象 さ れ て し ま っ て い る
と い う 理 由 も 考 え ら れ る 。こ う し た 背 景 か ら 、同 じ 組 織 学 習 論 の 中 で も 有
能 性 の 罠 と 失 敗 の 罠 は 理 論 的 に 分 断 さ れ て し ま っ て い た と 考 え ら れ る 。そ
も そ も ”The Myopia of  Learning“と 題 し た Levinthal & March の 論 文（ 1993）
も 学 習 の 近 視 眼 と し て 有 能 性 の 罠 や 失 敗 の 罠 を と り あ げ て い る が 、こ れ ら
の 時 間 展 開 、 関 係 に ま で 踏 み 込 ん だ 議 論 を 行 っ て い る わ け で は な か っ た 。 
 
５ ． 実 態 の パ フ ォ ー マ ン ス と 希 求 水 準 の 差 を 埋 め る ル ー テ ィ ン  
 戦 後 の 鐘 紡 で は 戦 前 に 日 本 を 代 表 す る 企 業 で あ っ た 偉 容 を 再 現 す る こ
と が 標 榜 さ れ て い た 。 そ う し た 中 で 1960 年 代 以 降 、 し ば し ば 高 い 業 績 目
標 が 掲 げ ら れ 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト か ら 各 事 業 部 に は 必 達 指 示 が な さ れ て
い っ た 。こ の 高 水 準 の 業 績 目 標 は 事 業 の 実 際 の パ フ ォ ー マ ン ス を 上 回 る も
の で あ り 、い わ ば 希 求 水 準 と し て は 高 す ぎ る も の で あ っ た が 、そ の 乖 離 を
埋 め る た め に 組 織 内 の 下 位 レ ベ ル で あ る 各 事 業 部 で は 押 込 み 販 売 や 循 環
取 引 と い っ た 新 た な ル ー テ ィ ン が 創 発 さ れ て い っ た と 考 え ら れ る 。こ う し
た ル ー テ ィ ン は 見 た 目 の 業 績 を 取 り 繕 っ て は い た が 、製 造 さ れ た 製 品 が 実
際 に は 販 売 さ れ ず に 不 良 在 庫 化 し 、キ ャ ッ シ ュ と い う 資 源 獲 得 を 伴 わ な い
中 で 、資 源 の 浪 費 を も た ら し て い た 。ま た 、押 し 込 み 販 売 や 循 環 取 引 は 一
度 始 め る と 止 め る の が 困 難 に な る 。つ ま り 、新 た に 創 発 さ れ た ル ー テ ィ ン
か ら 抜 け 出 す の が 難 し く な り 、継 続 せ ざ る を え な い と い う 罠 に も 嵌 っ て い
た 。  
無 配 期 に は 、 高 い 成 長 性 を 求 め る 業 績 目 標 は 掲 げ ら れ な か っ た も の の 、
早 期 復 配 に 向 け た 利 益 計 上 が 厳 命 さ れ て い た 。不 振 に あ え ぐ 合 成 繊 維 事 業
や 、十 分 に 事 業 と し て 基 盤 が 確 立 さ れ て い な い い く つ か の 非 繊 維 事 業 に と
っ て 、利 益 を 確 保 す る こ と 自 体 、希 求 水 準 と し て は 高 す ぎ る も の で あ っ た
と 考 え ら れ る 。そ の た め 、見 た 目 の 業 績 を 確 保 す る た め に 、無 配 期 に も 事
業 部 で は 押 し 込 み 販 売 や 循 環 取 引 は 行 わ れ 、 資 源 が 浪 費 さ れ て い た 。  
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従 来 の 組 織 学 習 論 に お い て は 、希 求 水 準 と 実 際 の パ フ ォ ー マ ン ス に 差 が
生 じ る 場 合 、サ ー チ に よ っ て ル ー テ ィ ン の 活 用 か 探 索 が 行 わ れ る と さ れ て
い る （ e.g. Cyert & March, 1963; Levitt & March, 1988; March, 1991 ）。 組
織 内 の 下 位 集 団 で あ る 事 業 部 に と っ て 、押 し 込 み 販 売 や 循 環 取 引 は 、希 求
水 準 と 実 際 の パ フ ォ ー マ ン ス と の 差 を 埋 め る た め に 1960 年 代 の 探 索 に よ
っ て 獲 得 さ れ た ル ー テ ィ ン で あ り 、以 降 、そ れ を 活 用 し て い っ た と い え る
が 、こ の ル ー テ ィ ン は 強 力 な 慣 性 を 持 つ も の で あ り 、止 め る の が 困 難 、つ
ま り 活 用 を 続 け ざ る を え な い 罠 に な っ た 。  
 
６ ． 有 能 性 の 罠 と 失 敗 の 罠 に 対 す る 希 求 水 準 の 影 響  
高 い 希 求 水 準 は 各 時 期 に お け る 資 源 配 分 に つ い て も 影 響 を 与 え て い た
と 考 え ら れ る 。戦 後 か ら 1957 年 ～ 1958 年 の 繊 維 不 況 ま で の 間 の 時 期 、綿
紡 機 の 増 設 以 外 に も 、 綿 製 品 高 級 化 の た め の 設 備 投 資 、 さ ら に は 1955 年
末 か ら 本 邦 ト ッ プ ク ラ ス の 規 模 を 誇 る ス フ 設 備 を 大 増 設 す る な ど 、既 存 の
自 社 の 事 業 を 強 化 、発 展 さ せ る た め の 過 剰 な 資 源 配 分 が 行 わ れ て い た 。結
果 的 に そ れ は 繊 維 不 況 期 に 大 き な 損 失 と な っ て 経 営 危 機 を 招 く に い た る
の だ が 、 こ れ ら 戦 後 か ら 1950 年 代 の 既 存 事 業 に お け る 一 連 の 大 規 模 な 設
備 投 資 は 、戦 争 に よ る「 被 災 の 打 撃 が 最 も 甚 し か っ た 鐘 淵 が 、戦 前 の 名 声
と 勢 力 を 取 り 戻 す 」と い う 目 標 の も と で 行 わ れ て い た 5 4 9。こ う し た 戦 前 の
国 内 で ト ッ プ の 売 上 高 を 誇 り 、日 本 の 代 表 企 業 で あ っ た よ う な 偉 容 再 興 を
目 指 す こ と は 、1950 年 代 の 鐘 紡 に と っ て 、【 付 属 資 料 ３ 】と【 付 属 資 料 ４ 】
の よ う に 徐 々 に 相 対 的 な 地 位 が 低 下 し い く 中 で は 、そ れ な り に 高 い 希 求 水
準 で あ っ た と 考 え ら れ る 。こ の よ う な 高 い 希 求 水 準 は 、既 存 の 綿 や ス フ へ
の 設 備 投 資 を 促 す 、つ ま り 有 能 性 の 罠 を 促 進 さ せ る 寄 与 要 因 に な っ た と 考
え ら れ る 。  
 一 方 で 、産 業 資 材 で の 製 品 開 発 に お い て 失 敗 が 繰 り 返 さ れ て い た 時 期 に
                                                     
5 4 9  武 藤 絲 治「 年 頭 の 言 葉 」昭 和 34 年 1 月（「 社 中 に お く る こ と ば 」所 収 ,  神
戸 大 学 所 蔵 , 鐘 紡 資 料 No.407-35-12-6）。  
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お い て は 、早 期 の 業 績 貢 献 を 要 求 さ れ て 、長 期 間 に わ た っ て 十 分 な 開 発 資
金 が 配 分 さ れ な か っ た 。 そ の た め 、 製 品 開 発 を 試 み て も 、 小 粒 な も の や 、
欠 陥 を か か え た も の が 多 く な り 、か え っ て 成 功 で き な い と い う ジ レ ン マ に
陥 っ て い た 。早 期 の 業 績 貢 献 が 求 め ら れ つ つ 、産 業 資 材 の 製 品 開 発 が 失 敗
の 悪 循 環 に お ち い っ て い っ た 時 期 は 、無 配 期 を 含 む 業 績 不 振 期 に あ た っ て
い た 。先 述 の と お り 、無 配 期 に は 復 配 を 目 標 と し て 各 事 業 部 に は 厳 し く 収
益 貢 献 が 求 め ら れ て い た が 、そ れ は 研 究 開 発 に お い て も 同 様 で あ っ た 。こ
の よ う に 、実 際 の パ フ ォ ー マ ン ス に 比 し て 高 す ぎ る 希 求 水 準 は 、失 敗 の 罠
を 促 進 さ せ る 寄 与 要 因 に な っ て い た と 考 え ら れ る 。  
ま た 、 不 振 の 合 成 繊 維 事 業 が 継 続 さ れ た 経 緯 に は 、（ 他 の 事 業 が 育 た な
か っ た こ と の 他 に ）伊 藤 淳 二 が 特 別 損 失 の 計 上 に よ る 決 算 数 字 の 悪 化 を 嫌
い 、市 況 の 回 復 に 期 待 し て 撤 退 、縮 小 を 先 送 り に し て い っ た と い う 要 因 が
あ っ た こ と に つ い て も 述 べ た 。こ の 背 景 に は 、無 配 が 続 く 中 で 一 年 で も 早
い 復 配 を 目 指 し て 、損 益 計 算 書 上 の 利 益 を 少 し で も 多 く 計 上 す る 必 要 が あ
っ た こ と が 考 え ら れ る 。こ の よ う に 、新 し い 探 索 が 上 述 の よ う に 失 敗 の 罠
に 陥 っ て い る 中 で の 高 い 希 求 水 準 の 設 定 は 、失 敗 し て い る 既 存 の ル ー テ ィ
ン を 継 続 さ せ ざ る を え な い 状 況 を 促 進 さ せ る 寄 与 要 因 に な っ て い た と 考
え ら れ る 。  
 
７ ． レ ト リ カ ル ・ ヒ ス ト リ ー と 希 求 水 準 の 関 係  
 戦 後 の 鐘 紡 に お い て し ば し ば 高 い 業 績 目 標 が 掲 げ ら れ て い た が 、そ の 目
的 に つ い て 、武 藤 絲 治 や 伊 藤 淳 二 と い っ た ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト は し ば し ば
戦 前 の 偉 容 、「 大 鐘 紡 」 の 再 現 を 目 指 す た め の も の と し て 社 内 で 語 っ て い
た 。こ う し た 歴 史 を マ ネ ジ メ ン ト の 目 的 か ら 説 得 的 に 用 い る こ と は レ ト リ
カ ル ・ ヒ ス ト リ ー と 呼 ば れ る 5 5 0。  
第 Ⅵ 章 第 2 節 で 述 べ た よ う に 、レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー に よ っ て 歴 史 的
                                                     
5 5 0  Suddaby, Foster, & Quinn-Trank（ 2010） の 定 義 に よ れ ば 、「 企 業 の 重 要
な ス テ ー ク ホ ル ダ ー を 管 理 す る た め の 説 得 戦 略 と し て 過 去 を 戦 略 的 に 用 い る
こ と 」 と さ れ る 。 詳 細 、 既 存 研 究 の 整 理 に つ い て は 補 論 参 照 。  
309 
 
な 成 功 を 根 拠 と し 、高 い 希 求 水 準 を 設 定 す る と 、そ れ 自 体 が 慣 性 を 持 つ こ
と に な る 。レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー に よ っ て ビ ジ ョ ン を 経 営 者 が 唱 道 す る
と 、後 に そ の ビ ジ ョ ン を 自 ら 否 定 す る こ と は 難 し く な る 。あ る い は 経 営 者
が 交 代 し た 場 合 で も 成 功 の 歴 史 に よ っ て 正 当 化 さ れ た ビ ジ ョ ン は 、広 く 組
織 内 で 共 有 さ れ 得 る た め 、後 継 の 経 営 者 も そ れ を 否 定 す る こ と が 難 し く な
る 。さ ら に そ の「 大 鐘 紡 」の ビ ジ ョ ン（ 国 内 ト ッ プ 企 業 を 目 指 す こ と は 現
実 的 で は な い に せ よ 、 繊 維 業 界 の ト ッ プ を 目 指 す こ と は 意 識 さ れ て い た ）
と 実 態 と の 乖 離 が 進 む こ と は 、経 営 者 の 焦 り を 募 ら せ 益 々 高 い 希 求 水 準 の
設 定 に つ な が っ て い っ た と 考 え ら れ る 。そ れ に 加 え て 、周 囲 に と っ て も 成
功 の 歴 史 に よ っ て 正 当 化 さ れ た 希 求 水 準 に つ い て は 反 対 意 見 を 表 明 し 難
く な る こ と が 想 定 さ れ る （ Suddaby, & Greenwood, 2005） 。  
レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー が 用 い ら れ る 目 的 と し て は 、語 り 手 の 正 当 性 の
確 保 （ Suddaby, & Greenwood,  2005)、 組 織 ア イ デ ン テ ィ テ ィ の 維 持 ・ 再
興 ・ 修 復 （ Suddaby, Foster, & Quinn-Trank ,  2016)、 組 織 外 か ら の レ ピ ュ
テ ー シ ョ ン の 確 保 （ Zundel,  Holt,  & Popp, 2016） な ど が 既 存 研 究 で は 指
摘 さ れ て い る が 、こ れ ら の 多 く は 語 り 手 に と っ て 有 益 な 効 果 を も た ら す 文
脈 で 取 り 上 げ ら れ て き た 。し か し な が ら 、本 研 究 で は レ ト リ カ ル・ヒ ス ト
リ ー そ れ 自 体 が 慣 性 を 持 ち 、 負 の 側 面 を も た ら し う る こ と を 示 し た 。  
ま た 、組 織 学 習 論 に お い て 、過 去 の 成 功 は 、そ の 後 の 高 い 希 求 水 準 に つ
な が る こ と は 指 摘 さ れ て き た が （ Greve, 2003; Baum & Dahlin, 2007） 、
そ れ が さ ら に 維 持 さ れ て い く こ と に 、レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー が 寄 与 す る
パ タ ー ン を 見 出 し た 。  
 
８ ． ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 内 部 メ カ ニ ズ ム  
 鐘 紡 の ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム で は ト ッ プ 個 人 が 専 制 的 で あ り 、他 の
ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の メ ン バ ー は そ れ に 逆 ら う こ と が で き な か っ
た 。ト ッ プ 個 人 は 他 の メ ン バ ー に 対 し て 業 績 目 標 の 未 達 に つ い て の 責 任 を
厳 し く 追 求 し 、意 思 決 定 に 対 す る 異 論 も 許 さ な か っ た 。業 績 未 達 の 場 合 や 、
異 論 を 唱 え た 場 合 に は 、 そ れ ら の メ ン バ ー は 地 位 を 失 い か ね な か っ た 。  
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 ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 研 究 で は 、ト ッ プ が 他 者 の 意 見 に 対 し て 開 放 的 な
態 度 を 採 る と 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム 全 体 の 意 思 決 定 の 柔 軟 性 が 増 し 、
企 業 の パ フ ォ ー マ ン ス の 向 上 に つ な が る こ と が 指 摘 さ れ て い た が
（ Peterson, Smith, Martorana, & Owens , 2003） 、 鐘 紡 で は そ れ と 逆 の 状
況 に 陥 っ て い た と い え る 。  
 ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 研 究 の う ち 、デ モ グ ラ フ ィ ッ ク 変 数 を 用 い て 組 織
衰 退 と の 関 係 を 論 じ た 主 な も の は 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 在 任 期 間
（ Barker & Patterson, 1996; Boeker , 1997）や 、同 質 性（ Bantel  & Jackson, 
1989; Murray, 1989） を 取 り 上 げ て い た 。 こ れ ら の 研 究 は ト ッ プ マ ネ ジ メ
ン ト チ ー ム の 中 で ト ッ プ 個 人 と 他 の メ ン バ ー と を 区 別 せ ず に 一 律 に 扱 っ
て い る が 、実 際 に は ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 中 で も パ ワ ー に 差 が あ る
た め 、意 思 決 定 や 経 営 成 果 へ の 影 響 を 考 え る 上 で は 、内 部 の メ ン バ ー 間 の
関 係 性 で 生 じ る 影 響 を 考 慮 す る 必 要 が あ る 。  
 ト ッ プ が 専 制 的 で あ る と い う ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に お け る 硬 直
性 は 、鐘 紡 の 事 例 に お い て は 高 い 希 求 水 準 に 対 し て 、事 業 部 に お け る 粉 飾
と い う 新 た な ル ー テ ィ ン の 創 発 を 惹 起 し た 。さ ら に 、意 思 決 定 に 当 っ て も
ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト の メ ン バ ー は ト ッ プ 個 人 に 対 し て 異 論 を 唱 え る こ と
が で き ず 、希 求 水 準 の 設 定 そ の も の が 高 止 ま り し て 継 続 す る こ と に も つ な
が っ た 。  
こ う し た ト ッ プ の あ り 方 は 、 事 業 の ル ー テ ィ ン に つ い て も 影 響 を 与 え 、
有 能 性 の 罠 あ る い は 失 敗 の 罠 を 助 長 し 、あ る い は 新 し く 学 習 し た ル ー テ ィ
の 失 敗 に 寄 与 し て い る 。武 藤 絲 治 の 時 代 に は 合 成 繊 維 の 研 究 開 発 が 中 止 さ
れ た が 、そ れ に 他 の 役 員 も 反 対 意 見 を 表 明 で き な い な ど 、新 た な ル ー テ ィ
ン の 探 索 を 抑 制 す る こ と に も つ な が り 、有 能 性 の 罠 を 助 長 す る 事 に も つ な
が っ た 。ナ イ ロ ン 、ポ リ エ ス テ ル の 品 質 改 善 が 順 調 に 進 ま な か っ た 要 因 の
一 つ に は 武 藤 絲 治 が ス ニ ア ビ ス コ ー ザ 社 か ら の 導 入 技 術 を 固 守 す る こ と
を 指 示 し て い た か ら だ が 、技 術 陣 は 武 藤 絲 治 に 背 く こ と が で き ず 、武 藤 絲
治 の 指 示 に 従 っ て 技 術 改 定 を 忌 避 し て い た こ と も 、ト ッ プ が 強 力 で あ っ た
こ と か ら 生 じ た も の で あ り 、新 た に 学 習 し た ル ー テ ィ ン の 失 敗 に 寄 与 し て
い る 。 1957 年 ～ 1958 年 の 繊 維 不 況 時 に お け る 経 営 危 機 の 近 因 と な っ た 、
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ス フ の 大 増 設 は 業 界 の 反 対 を 押 し 切 っ て ま で 行 わ れ て い た が 、当 時 の 鐘 紡
の ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に お け る 関 係 性 を 考 え る と 、社 内 で ス フ の 大
増 設 に 関 す る 武 藤 絲 治 の 意 思 決 定 に 再 考 を 促 す こ と は 困 難 で あ っ た と 考
え ら れ る 。 こ の こ と も 有 能 性 の 罠 が 助 長 さ れ た も の と し て 捉 え ら れ る 。  
ま た 、伊 藤 淳 二 は 社 長 就 任 時 よ り 、合 成 繊 維 の 増 設 を 積 極 的 に 推 進 し て
行 っ た が 、不 況 期 に 入 っ て も そ れ は し ば ら く 止 ま ら な か っ た 。程 な く し て
マ ク ロ 環 境 が 変 化 し 、 結 果 的 に は そ の 後 の 経 営 を 圧 迫 す る こ と に な っ た 。
増 設 に つ い て は 役 員 か ら 慎 重 論 が 提 起 さ れ た こ と も あ っ た が 、伊 藤 淳 二 は
こ の 意 見 を 叱 責 し て 退 け 、従 来 の 増 設 の 方 針 が 継 続 さ れ て い た 。こ う し た
ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に お け る 硬 直 性 は 、不 振 の ア ク リ ル 事 業 へ の 撤
退 に つ い て 他 の 役 員 が 強 く 主 張 で き な い こ と で も 表 れ て お り 、失 敗 の 罠 の
助 長 に も つ な が っ た と い え る 。  
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第 ２ 節  本 研 究 の 貢 献 、 含 意  
 
１ ． 理 論 的 貢 献  
 本 研 究 の 主 た る 目 的 は 、組 織 衰 退 に 関 係 す る 組 織 学 習 に つ い て 理 論 的 貢
献 を 行 う こ と で あ っ た 。そ の 点 の 貢 献 に つ い て は 以 下 の ５ 点 が 挙 げ ら れ る 。 
第 一 に 、組 織 学 習 論 に お け る 組 織 衰 退 を 説 明 す る 主 流 の 理 論 は「 有 能 性
の 罠 」で あ っ た が 、そ れ だ け で 説 明 で き な い 事 象 に つ い て 、長 期 的 な 視 点
で 衰 退 の 因 果 メ カ ニ ズ ム の 一 つ 類 型 を 示 し た こ と で あ る 。  
第 二 に 、組 織 学 習 論 の 研 究 は 、特 定 の 現 象 に 焦 点 を あ て る 様 々 な 研 究 が
多 く 存 在 し て い た 。そ う し た 中 、本 研 究 で は 個 別 に 扱 わ れ が ち で あ っ た 組
織 学 習 論 の 様 々 な 議 論 を 長 期 縦 断 的 な 衰 退 メ カ ニ ズ ム の 中 に 、そ れ ぞ れ の
関 係 を 示 し な が ら 一 定 程 度 包 含 し て 位 置 づ け た 。  
第 三 に 、 Levinthal & March（ 1993） が 思 弁 的 な 理 論 研 究 で 指 摘 し な が
ら も 、そ の 後 殆 ど 見 過 ご さ れ て き た 失 敗 の 罠 を 事 例 研 究 の 中 で 取 り 上 げ た
こ と で あ る 。組 織 衰 退 と 組 織 学 習 の 関 係 に つ い て 扱 っ た 従 来 の 研 究 は 有 能
性 の 罠 に 焦 点 が 集 ま り が ち だ っ た が 、本 研 究 で は 失 敗 の 罠 を 、具 体 的 な 事
例 の 分 析 を 踏 ま え て 精 緻 化 し た 。そ れ は 、理 論 負 荷 性 を 極 力 抑 え て 、長 期
的 な 分 析 を 行 っ た こ と で 有 能 性 の 罠 以 降 の 現 象 に も 目 を 当 て た こ と に よ
り 可 能 と な っ た 。 さ ら に 、 Levinthal & March (1993)は 失 敗 を 契 機 と し た
探 索 は 失 敗 の 罠 に 陥 る 性 質 が あ る こ と を 指 摘 す る に と ど ま っ て い る が 、本
研 究 で は そ の 先 行 要 因 や 促 進 す る 要 因 を 示 す と と も に 、有 能 性 の 罠 か ら 失
敗 の 罠 に 至 る 連 続 的 な 展 開 を 示 し 、長 期 的 な 衰 退 メ カ ニ ズ ム の 一 つ の パ タ
ー ン を 解 明 し た 。  
第 四 に 、レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー が 希 求 水 準 に 与 え る 影 響 を 示 し た こ と
で あ る 。過 去 の 業 績 面 で の 著 し い 成 功 は 、高 い 希 求 水 準 の 設 定 に つ な が る
が 、レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー を 行 う こ と に よ っ て 高 い 希 求 水 準 は 維 持 さ れ
て 修 正 が な さ れ に く く な る 。そ の た め 、有 能 性 の 罠 あ る い は 失 敗 の 罠 を 促
進 さ せ る と も に 、押 し 込 み 販 売 や 循 環 取 引 と い っ た ル ー テ ィ ン が 創 発 さ れ
て 資 源 が 損 耗 す る と い っ た 、衰 退 に 関 す る 新 た な 因 果 メ カ ニ ズ ム の パ タ ー
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ン を 解 明 し た 。過 去 の 成 功 と 組 織 衰 退 の 関 係 に つ い て の 議 論 は 従 来 、有 能
性 の 罠 を 中 心 に 説 明 が な さ れ て き た が 、そ れ を 補 完 す る こ と が で き た と 考
え ら れ る 。さ ら に 、レ ト リ カ ル ・ヒ ス ト リ ー そ の も の に つ い て も 、既 存 研
究 で は 多 く の 場 合 、有 益 な 効 果 を も た ら す 文 脈 で 取 り 上 げ ら れ て き た も の
を 、本 研 究 で は レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー の 負 の 側 面 を 指 摘 し た こ と で 新 た
な 視 点 を 加 え た と い え る 。  
第 五 に 、ア ッ パ ー・エ シ ュ ロ ン 理 論 の 視 点 を 取 り 入 れ 、ト ッ プ マ ネ ジ メ
ン ト チ ー ム に お け る メ カ ニ ズ ム が 、押 し 込 み 販 売 や 循 環 取 引 と い っ た 新 た
な ル ー テ ィ ン の 創 発 を 招 い て 資 源 の 損 耗 に 繋 が る こ と や 、有 能 性 の 罠 、失
敗 の 罠 を 促 進 す る 要 因 に な る 、あ る い は 新 た に 学 習 し た ル ー テ ィ ン の 失 敗
に 寄 与 す る こ と を 見 出 し た 。組 織 学 習 論 で は ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム に
お け る メ カ ニ ズ ム ま で 明 示 的 に 論 じ ら れ る こ と は 殆 ど 無 い も の の 、ト ッ プ
マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の 実 態 は 組 織 の 意 思 決 定 や 業 務 運 営 に お い て 大 き な
影 響 を 与 え う る も の で あ り 、組 織 内 の メ カ ニ ズ ム を よ り 精 緻 に 議 論 し て い
く う え で は 欠 か せ な い 視 点 で あ る と 考 え ら れ る 。  
 
２ ． 方 法 論 的 貢 献  
 本 研 究 で は 理 論 負 荷 性 を 極 力 抑 え た 歴 史 的 説 明 に よ っ て 事 例 を 記 述 し
た う え で 、事 象 の 根 底 に あ る 因 果 メ カ ニ ズ ム に 関 す る 理 論 的 考 察 を 行 っ た
こ と で 、見 過 ご さ れ て い た 理 論 や 、様 々 な 既 存 研 究 の 論 点 の 包 摂 と い っ た
い く つ か の 理 論 的 貢 献 を 提 示 す こ と が で き た 。歴 史 的 研 究 で な お か つ 単 一
事 例 に よ っ て こ う し た 理 論 的 貢 献 を 行 っ た こ と は 、事 例 研 究 の 多 様 な 可 能
性 を 示 す 上 で 意 義 が あ っ た と 考 え ら れ る 。  
さ ら に い え ば 、「 歴 史 と 社 会 科 学 の 統 合 」 に つ い て 、 本 研 究 で は 両 者 の
両 立 に と ど ま ら ず 、理 論 的 な 発 展 を 目 指 す 上 で 歴 史 的 記 述 を 取 り 入 れ て い
く こ と の 意 義 を 積 極 的 に 捉 え 直 し 、そ こ で 得 ら れ る 固 有 の 果 実 が あ り う る
こ と を 手 掛 か り 的 に 示 せ た の で は な い だ ろ う か 。本 研 究 の 主 な 目 的 は 理 論
的 貢 献 で あ り 、そ の プ ロ セ ス で は 歴 史 的 記 述 が 行 わ れ た が 、こ う し た 統 合
を 試 み た こ と に よ る 成 果 に オ リ ジ ナ ル の 意 義 が あ る と 考 え ら れ る 。  
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近 年 、組 織 論 研 究 に お い て は 、既 存 研 究 の 多 く が 普 遍 主 義 、現 在 主 義 に
陥 り 、長 期 的 ダ イ ナ ミ ク ス を 捨 象 し て い る と い う 問 題 意 識 の も と 、理 論 的
発 展 の た め に 「 史 的 転 回 （ historic turn）」 の 必 要 性 が 指 摘 さ れ て い る が 、
実 証 研 究 の 蓄 積 は 途 上 段 階 に あ る (Booth & Rowlinson, 2006; Clark & 
Rowlinson, 2004; Kieser, 1994; Zald, 1993; Mills ,  Suddaby, Foster & 
Durepos, 2016)。本 研 究 が こ う し た 課 題 に 応 え て い く う え で の 一 つ の 手 が
か り と な る こ と を 期 待 し た い 。  
 
３ ． 経 営 史 研 究 と し て の 含 意  
鐘 紡 は 、勃 興 か ら 著 し い 発 展 そ し て 衰 退 ま で の 一 連 の 企 業 の ラ イ フ サ イ
ク ル を 経 験 し た 貴 重 な 企 業 事 例 で あ る 。し か し な が ら 、戦 後 の 衰 退 期 に つ
い て は 従 来 限 ら れ た 研 究 蓄 積 し か な か っ た 。本 研 究 で は こ の 時 期 に つ い て
長 期 間 を 対 象 と し た 記 述 を 行 っ た こ と で 、本 邦 の 代 表 的 な 衰 退 事 例 つ い て
殆 ど 空 白 と な っ て い た 部 分 の 知 見 に 、若 干 の 貢 献 が で き た も の と 考 え ら れ
る 。  
 成 功 や 成 長 が 取 り 上 げ ら れ る 場 合 、し ば し ば そ れ を 成 し 遂 げ た 企 業 家 の
先 見 性 に も と づ く 果 断 な 意 思 決 定 や リ ー ダ ー シ ッ プ が 注 目 さ れ る 。 た だ 、
衰 退 や 失 敗 の 場 合 も 、当 事 者 は 無 為 無 策 に 手 を 拱 い て い た わ け で は な い こ
と を 、 こ こ で は 指 摘 し て お き た い 。  
例 え ば 武 藤 絲 治 が 綿 、ス フ に 資 源 配 分 を 重 点 的 に 行 っ た こ と は 、結 果 的
に は 合 成 繊 維 な ど の 高 分 子 化 学 へ の 資 源 配 分 を 抑 制 す る こ と に 繋 が り 、延
い て は 合 成 繊 維 へ の 後 発 参 入 、後 の 産 業 資 材 の 展 開 が 遅 れ る 素 地 を 作 っ て
し ま っ た が 、当 事 者 の 立 場 に 立 て ば 、そ れ は あ る 意 味 、既 存 の コ ア ・ コ ン
ピ タ ン ス を 活 か し 強 化 す る た め の 選 択 と 集 中 の 結 果 で あ っ た 。  
 1970 年 代 後 半 に は 、 不 振 が 鮮 明 と な っ て い た 合 成 繊 維 事 業 か ら 非 繊 維
事 業 へ の シ フ ト を 打 ち 出 し 、産 業 資 材 の 研 究 開 発 を 重 視 し て い く よ う に な
る 。そ し て 、早 期 の 業 績 化 を 図 る た め に 管 理 を 強 め 、社 内 で も 早 期 の 成 果
実 現 を 強 く 求 め て い た 。そ れ は 結 果 的 に は 、長 期 的 か つ 十 分 な 投 資 を 妨 げ 、
事 業 と し て の 失 敗 に 繋 が っ た 。そ う し た 中 で さ ら に 早 期 の 改 善 、成 果 を 求
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め ら れ 、益 々 成 果 が 出 な い と い う 悪 循 環 に 陥 っ て い っ た 。だ が 、こ う し た
管 理 も 、経 営 者 と し て は 事 業 化 を 成 功 さ せ 、業 績 を 改 善 さ せ る た め に 必 死
で あ っ た が ゆ え の こ と で あ っ た 。  
こ う し た こ と は 理 論 で も 銘 打 た れ て い る よ う に 、正 し く「 罠 」な の で あ
る 。鐘 紡 の 戦 後 の 経 営 者 は 無 為 無 策 と は 反 対 に 、む し ろ 必 死 に 成 果 、成 功
を 求 め て き た が 、そ れ が た め に 陥 っ た 罠 で あ っ た 。彼 ら は 社 内 で 強 力 な リ
ー ダ ー シ ッ プ を 発 揮 し 、環 境 が 厳 し い 中 で も 経 営 成 果 を 実 現 す る た め に 自
ら の 構 想 を 推 進 し て い っ た 。し か し な が ら 、こ う し た 強 力 な リ ー ダ ー シ ッ
プ も 結 果 的 に は 罠 を 助 長 し 、事 業 部 で の 粉 飾 を 招 く 要 因 に な る と い う 落 と
し 穴 に 嵌 っ て し ま っ た 。 個 別 企 業 の 衰 退 と い う 現 象 を 捉 え て い く う え で 、
こ う し た 罠 を 捉 え て い く こ と は 一 つ の 有 効 な 着 眼 点 に な る と 思 わ れ る 。  
い ま ひ と つ 述 べ て お き た い こ と は 、当 事 者 た ち に と っ て の 歴 史 と そ の 影
響 で あ る 。戦 後 の 事 業 再 建 に あ た っ て 、武 藤 絲 治 が 当 初 化 学 工 業 を 分 離 し 、
綿 な ど に 集 約 し た こ と は 戦 前 の 綿 業 に お け る 成 功 を 念 頭 に し た も の で あ
っ た 。こ の こ と は 、理 論 で 有 能 性 の 罠 の 研 究 蓄 積 が 多 い よ う に し ば し ば 生
じ る 現 象 で あ ろ う 。  
た だ 、鐘 紡 の 場 合 、歴 史 か ら の 当 事 者 へ の 影 響 は そ れ だ け に と ど ま ら な
か っ た 。戦 後 の 鐘 紡 の 経 営 者 た ち が 成 果 、成 功 を 強 く 求 め て き た の は 、戦
前 の 成 功 と 無 縁 で は 無 か っ た 。武 藤 絲 治 が 掲 げ た「 大 鐘 紡 」の 再 現 と い う
ビ ジ ョ ン は 、伊 藤 淳 二 に も 継 承 さ れ て い っ た 。そ れ が 継 続 的 に 掲 げ ら れ て
い た の は 、経 営 者 の 信 念 に よ る も の 、高 い 業 績 目 標 を 掲 げ る こ と の 正 当 化
の た め 、継 続 せ ざ る を 得 な か っ た た め か は 別 に し て 、そ れ 自 体 慣 性 を も ち 、
高 い 業 績 目 標 が 掲 げ 続 け ら れ る 要 因 と な っ た 。  
こ う し た 現 象 は 恐 ら く 広 く 見 ら れ る も の で は な い が 、そ れ が ゆ え に 当 事
者 に と っ て の 歴 史 が も た ら す 影 響 が 、企 業 の 個 性 と し て 表 れ た 例 で あ っ た
と 考 え ら れ る 。  
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４ ． 実 践 的 含 意  
 実 践 的 含 意 に つ い て は 以 下 の よ う な こ と が 考 え ら れ る 。  
第 一 に 、ト ッ プ マ ネ ジ メ ン ト チ ー ム の あ り 方 に つ い て で あ る 。取 締 役 任
免 の 構 造 に つ い て は 近 年 制 度 変 化 が 進 ん で お り 、本 研 究 だ け で は 今 日 的 含
意 を 論 じ ら れ な い 部 分 も あ る こ と か ら 、個 人 間 の 関 係 性 を 中 心 に 触 れ て お
き た い 。  
ま ず 、強 力 な ト ッ プ 個 人 に よ る 集 権 的 な 意 思 決 定 は 、喫 緊 の 課 題 に 対 す
る 迅 速 な 対 処 を 可 能 に す る 反 面 、選 択 肢 を 狭 め 、気 付 か な い 罠 に 陥 る リ ス
ク が 潜 む 。人 の 認 識 能 力 に は 限 界 が あ る 。下 位 者 か ら の 意 見 、異 論 を 尊 重
す る 姿 勢 は 、長 期 的 に 見 れ ば 罠 の 回 避 に つ な が る 可 能 性 が あ る 。そ れ は 意
思 決 定 を 委 ね て し ま う と い う こ と で は な い 。下 位 者 か ら の 多 様 な 意 見 を 許
す こ と に よ っ て 、意 思 決 定 者 が 持 ち う る 選 択 肢 を 増 や す 、あ る い は 意 思 決
定 の 前 に 一 度 立 ち 止 ま っ て 熟 慮 す る 機 会 を 失 わ な い よ う に す る の で あ る 。 
ま た 、下 位 者 の 担 当 業 務・事 業 に つ い て の 結 果 に つ い て 、整 斉 と 捉 え る
こ と も 必 要 で あ る 。役 員 は 自 ら の 所 管 す る 事 業 、業 務 の 成 果 、結 果 に つ い
て 責 任 を 負 い 、そ れ が 評 価 に 考 慮 さ れ る こ と は 然 る べ き こ と で は あ る も の
の 、結 果 が 好 ま し く な い 場 合 も 、ト ッ プ は ま ず は 結 果 を 整 斉 と 受 け 止 め る
こ と も 必 要 で あ ろ う 。重 要 な こ と は そ の う え で い か に 問 題 を 特 定 し 解 決 し
て い く か で あ る 。事 業 に よ っ て は 取 り 巻 く 環 境 の た め に 業 績 が 落 ち 込 む こ
と が 避 け 難 い 場 合 も あ る 。そ の 場 合 は 、全 社 戦 略 レ ベ ル で の 事 業 選 択 の 問
題 で も あ る 。過 剰 な 責 任 追 及 は 問 題 の 隠 蔽 や 、次 に 述 べ る よ う な 組 織 内 の
不 祥 事 の 遠 因 と な る リ ス ク を 孕 ん で い る 。  
第 二 に 、「 希 求 」 す る べ き も の を 、 単 純 な 売 上 、 利 益 な ど の 数 値 だ け で
と ら え ず 、提 供 価 値 で と ら え て い く 組 織 文 化 の 醸 成 、管 理 上 の 工 夫 も 必 要
で あ ろ う 。  
組 織 を ス ト レ ッ チ さ せ る た め に 高 い 業 績 目 標 を 設 定 す る こ と が 主 張 さ
れ る こ と も あ る が 、 目 先 の 売 上 、 利 益 な ど の 数 値 だ け に こ だ わ る あ ま り 、
不 適 切 な 販 売 や 長 期 的 研 究 開 発 の 阻 害 に つ な が っ て し ま う 。特 に 、数 値 で
の 業 績 の 追 求 が 強 調 さ れ る よ う に な る と 、個 人 あ る い は 部 署 が そ の こ と に
317 
 
囚 わ れ て 視 野 狭 窄 に 陥 り 、達 成 が 難 し い 場 合 に は 粉 飾 、不 正 へ の 誘 因 と な
る 危 険 性 が あ る 。ま た 、決 算 の 粉 飾 が 行 わ れ ず と も 生 損 保 業 界 に お い て 保
険 金 不 払 い が 生 じ た よ う に 、目 先 の 業 績 の 優 先 が 関 連 す る と 思 わ れ る 不 祥
事 も あ る 。  
そ う し た こ と を 防 ぐ に は 、そ も そ も の 売 上 、利 益 の 業 績 目 標 に つ い て 妥
当 な も の を 設 定 す る こ と が ま ず 必 要 で あ ろ う 。そ の う え で 、社 会 へ の 提 供
価 値 に 意 識 を 向 け て い く 組 織 文 化 の 醸 成 が 必 要 で あ る と 考 え ら れ る 。当 然
の こ と な が ら 、 多 く の ビ ジ ネ ス は 顧 客 、 社 会 に 何 ら か の 価 値 を 提 供 し て 、
そ の 対 価 を 受 け 取 る こ と で 成 り 立 っ て い る 。組 織 内 で 課 せ ら れ る 業 績 目 標
に 囚 わ れ て 視 野 狭 窄 に な る こ と を 防 ぐ に は 、組 織 の 成 員 一 人 一 人 が 社 会 へ
の 価 値 提 供 を 担 う 一 員 で あ る こ と を 深 く 自 覚 し て い く 必 要 が あ る と 思 わ
れ る （ 無 論 、 同 時 に 適 切 な 対 価 を 実 際 に 受 け 取 る こ と も 重 要 で あ る ）。 端
的 に い え ば 自 分 の た め 、会 社 の た め 、だ け で は な く 、「 世 の た め 人 の た め 」
に 貢 献 す る こ と に つ い て も 、よ り 強 く 意 識 し 腹 落 ち し て い く と い う こ と で
あ る 。  
そ の た め の 具 体 的 な 施 策 案 の 一 つ と し て は 、職 場 内 で 社 会 へ の 価 値 提 供
に つ い て の 想 い を 定 期 的 に 語 り 合 い 共 有 す る 場 を 設 け る こ と が 考 え ら れ
る 。 こ う し た 取 り 組 み で は 、 一 人 一 人 の 意 識 を 高 め る と と も に 、 職 場 内 、
ひ い て は 組 織 内 で の 規 範 形 成 に つ な が っ て い く と こ と が 期 待 で き る 。管 理
の 手 法 と し て は 、業 績 と な ら ん で 顧 客 満 足 度 を 指 標 と す る こ と や 、顧 客 か
ら の 感 謝 の 声 を 定 性 的 に 評 価 す る こ と も 考 え ら れ る 。も っ と も 、こ う し た
指 標 や 評 価 に よ る 管 理 で は 、高 い 得 点 を 獲 得 す る こ と 自 体 が 目 的 化 す る 恐
れ も あ る 。そ う し た 点 を 踏 ま え る と 、健 全 な 意 識 を 醸 成 す る に は 職 場 内 で
の 対 話 な ど の 手 法 が 望 ま し い と 思 わ れ る 。社 会 へ の 価 値 提 供 に 対 す る 組 織
成 員 の 意 識 を 高 め る こ と は 、結 果 的 に は 質 の 良 い サ ー ビ ス 、製 品 を 提 供 す
る 原 動 力 と な り 、延 い て は 競 争 力 の 向 上 、業 績 の 向 上 に も つ な が り 得 る は
ず で あ る 。  
と は い え 、こ こ で 挙 げ た 施 策 例 が そ れ ぞ れ の 組 織 に お い て 最 善 、唯 一 の
も の と は 限 ら な い 。こ う し た こ と に は 妙 案 、奇 策 は な い 。社 会 へ の 価 値 提
供 を 重 視 す る 組 織 文 化 の 形 成 に 向 け て 、そ れ ぞ れ の 組 織 の 実 情 に 則 し て 地
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道 に 取 り 組 ん で い く 必 要 が あ る と 考 え ら れ る 。  
鐘 紡 に 限 ら ず 、生 損 保 業 界 の 保 険 金 不 払 い 、然 る 自 動 車 企 業 に よ る 燃 費
デ ー タ 不 正 、然 る 電 機 企 業 の 粉 飾 決 算 な ど 、近 年 の 日 本 企 業 で は 数 値 目 標
に 関 連 す る と 思 わ れ る 不 祥 事 が し ば し ば 報 告 さ れ て い る が 、そ う し た 今 日
的 課 題 に 対 し て も 本 研 究 は 一 定 の 示 唆 を 与 え ら れ る も の と 考 え ら れ る 。  
第 三 に 、資 源 配 分 の あ り 方 に つ い て で あ る 。鐘 紡 の 経 営 者 は 決 し て 怠 慢
で あ っ た と い う わ け で は な い 。む し ろ 必 死 に 自 社 の 発 展 、あ る い は 衰 退 か
ら の 脱 却 を 目 指 し て い た 。そ れ が ゆ え に 、過 敏 な 学 習 と も い え る 資 源 配 分
を 採 っ て い た と 考 え ら れ る 。だ が 、そ う し た 過 敏 な 学 習 行 動 は 結 果 的 に は
衰 退 を 招 く 要 因 と な っ た 。  
一 方 で 、合 成 繊 維 以 来 の 高 分 子 化 学 の 技 術 、研 究 蓄 積 を 活 か し て 産 業 資
材 に も 展 開 し て い っ た 東 レ の 場 合 、「 10 年 、 20 年 、 30 年 に 答 案 が 出 る と
い っ た 偉 大 な 研 究 を 心 が け て も ら い た い 」と い っ て 長 期 的 視 点 で の 研 究 開
発 を 積 極 的 に 行 っ て い た 。そ う し た こ と を 踏 ま え る と 、目 先 の 競 争 に 打 ち
克 つ た め の 資 源 配 分 に 偏 向 せ ず 、不 確 実 性 の 高 い 分 野 へ の 投 資 も 長 期 的 な
企 業 存 続 の た め に 必 要 な 余 裕 と と ら え て 継 続 し て い く 必 要 が あ る 。  
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第 ３ 節  今 後 の 課 題  
  
今 後 の 課 題 、展 望 と し て 考 え ら れ る こ と に つ い て 、以 下 の 点 を 挙 げ て お
き た い 。  
第 一 に 、一 次 史 料 の 収 集 、そ の 検 証 を さ ら に 進 め る こ と で 、意 思 決 定 の
意 図 を よ り 精 緻 に 実 証 し て い く こ と が 必 要 と 考 え ら れ る 。本 研 究 で は 一 次
史 料（ 鐘 紡 資 料 ）に 関 す る ア ク セ ス の 制 限 も あ り 為 し 得 な か っ た 部 分 が あ
る が 、長 期 的 に は こ の 点 に お い て 研 究 を 発 展 さ せ て い く 余 地 が 残 さ れ て い
る 。  
第 二 に 、他 の 存 続 し て い る 紡 績 企 業 と 比 較 し て 相 対 化 す る こ と で 、紡 績
企 業 の 衰 退・破 綻 、存 続 に 関 す る 議 論 を 精 緻 化 す る 事 で あ る 。よ り 具 体 的
な 例 と し て 考 え ら れ る の は 、東 洋 紡 で あ る 。元 は 同 じ 紡 績 業 の 大 手 企 業 で
あ り な が ら 、鐘 紡 は 衰 退 、さ ら に は 破 綻 し 、一 方 の 東 洋 紡 は 産 業 資 材 な ど
に 事 業 展 開 し て 存 続 し て い る 。こ の 差 が な ぜ 生 じ た の か に つ い て 検 討 し て
い く こ と は 、紡 績 企 業 の 衰 退・破 綻 と 存 続 の 様 相 、要 因 を 俯 瞰 か つ 精 緻 化
し て い く こ と に つ な が る 。  
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補論：レトリカル・ヒストリー研究  
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第 １ 節  は じ め に  
 
近 年 の 組 織 論 研 究 に お い て 、組 織 が 目 的 を も っ て 歴 史 的 言 説 を 活 用 す る
プ ロ セ ス を 示 す 概 念 で あ る「 レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー (rhetorical  his tory)」
に 関 す る 研 究 が 徐 々 に 関 心 を 集 め て い る （ Mills ,  Suddaby, Foster & 
Durepos, 2016）。「 レ ト リ カ ル ・ ヒ ス ト リ ー 」 は 「 企 業 の 重 要 な ス テ ー ク
ホ ル ダ ー を 管 理 す る た め の 説 得 戦 略 と し て 過 去 を 戦 略 的 に 用 い る こ と 」と
定 義 さ れ る （ Suddaby, Foster, & Quinn-Trank, 2010, p.157）。  
そ も そ も 、レ ト リ ッ ク と い う 概 念 は 、古 代 ギ リ シ ア の プ ラ ト ン 、ア リ ス
ト テ レ ス や 、古 代 ロ ー マ の キ ケ ロ 以 来 、説 得 を 目 的 と し た 言 説 行 為 と し て
存 在 し て い た 。さ ら に 、Machiavell i（ マ キ ャ ヴ ェ リ ）の『 君 主 論 』（ 1538）
は 、組 織 的 な レ ト リ ッ ク の 活 用 、す な わ ち「 管 理 的 レ ト リ ッ ク 」に つ い て
述 べ て い る と さ れ る （ Burke, 1950）。  
レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー は 、組 織 内 の 成 員 に と ど ま ら ず 、市 場 な ど の 組
織 外 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー と の 関 係 を 管 理 す る た め に も 用 い ら れ る 。組 織 内
の 成 員 を 聴 衆 と す る 観 点 で は 、組 織 ア イ デ ン テ ィ テ ィ の 管 理 に お い て 、組
織 外 の ス テ ー ク ホ ル ダ ー を 聴 衆 と す る 観 点 で は 、組 織 の レ ピ ュ テ ー シ ョ ン
の 管 理 に お い て 、レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー は 組 織 に よ っ て し ば し ば 用 い ら
れ て き た 。既 存 研 究 で は レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー に よ っ て 組 織 ア イ デ ン テ
ィ テ ィ や 組 織 の レ ピ ュ テ ー シ ョ ン を 巧 み に 管 理 し 、経 営 者 が 変 革 、あ る い
は 望 ま し い 状 態 の 維 持 を 実 現 し て き た 事 例 が 少 な か ら ず 報 告 さ れ て い る 。 
本 稿 で は 、レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー に つ い て 、組 織 ア イ デ ン テ ィ テ ィ お
よ び 組 織 の レ ピ ュ テ ー シ ョ ン と の 関 係 に つ い て 論 じ た 研 究 の レ ビ ュ ー を
行 う 。そ の う え で 、レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー に 関 し て 今 後 の 進 展 が 期 待 さ
れ る 論 点 を 提 示 す る 。  
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第 ２ 節  先 行 研 究  
 
１ ． 概 念 定 義 に つ い て  
既 述 の と お り 、「 レ ト リ カ ル ・ ヒ ス ト リ ー 」 は 「 企 業 の 重 要 な ス テ ー ク
ホ ル ダ ー を 管 理 す る た め の 説 得 戦 略 と し て 過 去 を 戦 略 的 に 用 い る こ と 」と
定 義 さ れ る （ Suddaby, Foster, & Quinn-Trank, 2010, p.157）。  
 そ も そ も レ ト リ ッ ク と い う 概 念 は 、 古 代 ギ リ シ ア の 時 代 以 来 、「 説 得 」
を 目 的 と す る も の と し て 捉 え ら れ て き た（ Burke, 1950, 邦 訳 ,  p.96）。最 初
の 用 例 は プ ラ ト ン の『 ゴ ル ギ ア ス 』に お け る レ ト リ ケ ー（Ῥητορική）で あ
り 、 そ こ で プ ラ ト ン は ソ ク ラ テ ス に 「「 説 得 を つ く り 出 す も の 」 だ と い っ
て も 、そ の 説 得 と は 、正 と 不 正 と に つ い て 、そ の こ と を 教 え て 理 解 さ せ る
の で は な く 、 た ん に 信 じ こ ま せ る こ と に な る よ う な 、 そ う い う 説 得 」（ プ
ラ ト ン ,  1967, 邦 訳 ,  p.39）と 語 ら せ て い る 。さ ら に 、プ ラ ト ン の 弟 子 で あ
る ア リ ス ト テ レ ス は レ ト リ ケ ー を 、「 ど ん な 問 題 で も そ の そ れ ぞ れ に つ い
て 可 能 な 説 得 の 方 法 を 見 つ け 出 す 能 力 」と 定 義 し て い る（ ア リ ス ト テ レ ス ,  
1992, 邦 訳 ,  p.31）。古 代 ロ ー マ の キ ケ ロ も ま た 、レ ト リ ケ ー の「 真 価 と 理
法 と は 、聴 衆 の 心 を あ る い は 鎮 静 し 、あ る い は 興 奮 さ せ る こ と に こ そ 発 揮
さ れ な け れ ば な ら な い 」 と し た う え で （ キ ケ ロ ,  2005, 邦 訳 ,  p.18）、  
 
「 弁 論 家 の 真 骨 頂 が 、人 々 の 心 を あ る い は 怒 り へ 、あ る い は 憎 し
み へ 、あ る い は 義 憤 へ と 駆 り 立 て 、ま た 、逆 に 、そ う し た 激 し い
感 情 か ら 穏 和 な 感 情 や 憐 憫 の 感 情 へ と 引 き 戻 す こ と に あ る こ と
を 知 ら な い 者 な ど 、ま ず い な い だ ろ う か ら だ 。人 間 の 本 性 や 人 間
性 の 全 体 像 に 対 し て 、そ し て ま た 、人 間 の 精 神 が あ る い は 扇 動 さ
れ 、 あ る い は 鎮 静 さ せ ら れ る 諸 々 の 原 因 に 対 し て 透 徹 し た 目 を
も っ て い る の で な け れ ば 、弁 論 家 と い え ど も 、望 み の 目 的 を 言 論
に よ っ て 達 成 す る こ と は で き な い の で あ る 。」（ キ ケ ロ ,  2005, 邦
訳 ,  p.39）  
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と ま で 述 べ る 。  
 こ う し た レ ト リ ッ ク は 必 ず し も 偽 り に 基 づ い て い る わ け で な い が 、踏 み
込 ん で 言 え ば 、真 偽 の 判 断 と は 一 線 を 画 す も の で あ る 。そ も そ も レ ト リ ッ
ク の 目 的 は 聴 衆 を 説 得 す る こ と に あ り 、真 実 を 訴 え る こ と は 二 の 次 と さ れ
る 。そ の た め 、レ ト リ ッ ク が 基 づ く も の は 修 辞 者 の「 意 見 」で あ る が 、と
は い え 、そ の「 意 見 」は 必 ず し も 真 実 と 対 立 す る も の で は な い 。む し ろ そ
こ で 問 題 と な る の は 、真 偽 で は な く 、行 為 を 促 す た め に 有 効 か ど う か と い
う 点 で あ る （ Burke, 1950, 邦 訳 ,  p.102）。  
  
２ ． 歴 史 と レ ト リ ッ ク  
 歴 史 を 純 粋 に 客 観 的 な 事 実 の 叙 述 と み な す 伝 統 的 な 歴 史 実 証 主 義 的 立
場 に 対 し て （ Burke, 2005）、 言 語 論 的 転 回 以 降 、 歴 史 と は 解 釈 で あ る と す
る 歴 史 構 成 主 義 的 パ ー ス ペ ク テ ィ ブ 、つ ま り 歴 史 を 叙 述 し よ う と す る 歴 史
家 の 視 点 が「 事 実 」を 構 築 す る と い う 認 識 論 的 立 場 か ら 歴 史 家 の 客 観 性 に
対 す る 批 判 が な さ れ て き た（ 中 村 政 則 ,  2003）。 Lowenthal（ 2015）は 、過
去 は 客 観 的 な 現 実 で あ る 一 方 で 、歴 史 は 人 々 の 間 の 合 意 に よ っ て 形 成 さ れ
る も の で あ る と い う 。過 去 は 歴 史 よ り も 広 い 概 念 で あ り 、歴 史 家 を 含 む 人
間 は 客 観 的 な 過 去 を 捉 え る こ と な ど で き ず 、歴 史 は 過 去 に つ い て の 主 観 的
な 解 釈 と す る（ Lowenthal,  2015, pp.336-340）。こ う し た 立 場 に 立 つ と き 、
歴 史 は 過 去 の 事 象 に 対 し て 様 々 な 視 点 か ら 説 明 を 与 え 、関 心 に よ っ て あ る
特 定 の 事 実 を 強 調 す る 一 方 で 、他 の 事 実 を 捨 象 す る も の と し て 捉 え ら れ る
（ Suddaby et al . ,  2010）。   
歴 史 叙 述 を レ ト リ ッ ク に 還 元 し 、歴 史 と 立 証 と の あ い だ の 近 接 関 係 に 懐
疑 的 な 立 場 を と る パ ー ス ペ ク テ ィ ブ の 源 流 は ニ ー チ ェ に 求 め る こ と が で
き る（ Ginzburg, 2000）。ニ ー チ ェ（ 2010）の『 道 徳 の 系 譜 』は キ リ ス ト 教
的 道 徳 を 修 辞 で あ る と 舌 鋒 鋭 く 指 摘 し て い る 。同 書 で は 、無 能 力 を 善 良 と 、
臆 病 を 穏 健 と 、怯 え て 待 つ こ と を 辛 抱 強 さ と 、憎 む べ き 権 威 へ の 従 順 を 神
へ の 従 順 と 、復 習 も で き な い 無 能 力 を 寛 容 と 、い つ の 日 か の 雪 辱 へ の 希 望
を 正 義 の 勝 利 と 、呼 ぶ と い う ご ま か し を 羅 列 し て い る（ Burke, 1950, 邦 訳 ,  
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p.148）。『 哲 学 者 の 書 』 で 彼 は 、 真 理 と さ れ る も の が 社 会 に お い て 長 い 時
間 展 開 の 中 で 創 ら れ て い く も の で あ る と し て 、 以 下 の よ う に 記 し て い る 。 
 
「 そ れ で は 、真 理 と は 、何 な の で あ ろ う か ？ そ れ は 、隠 喩 、換 喩 、
擬 人 観 な ど の 動 的 な 一 群 で あ り 、要 す る に 人 間 的 諸 関 係 の 総 体 で
あ っ て 、 そ れ が 、 詩 的 、 修 辞 的 に 高 揚 さ れ 、 転 用 さ れ 、 飾 ら れ 、
そ し て 永 い 間 の 使 用 の 後 に 、一 民 族 に と っ て 、確 固 た る 、規 準 的
な 、 拘 束 力 の あ る も の と 思 わ れ る に 到 っ た と こ ろ の も の で あ る 。
真 理 と は 、錯 覚 な の で あ っ て 、た だ ひ と が そ れ の 錯 覚 で あ る こ と
を 忘 れ て し ま っ た よ う な 錯 覚 で あ る 。そ れ は 、使 い 古 さ れ て 感 覚
的 に 力 が な く な っ て し ま っ た よ う な 隠 喩 な の で あ る 。そ れ は 、肖
像 が 消 え て し ま っ て も は や 貨 幣 と し て で な く 今 や 金 属 と し て 見
な さ れ る よ う に な っ て し ま っ た と こ ろ の 貨 幣 な の で あ る 。」（ ニ ー
チ ェ ,  1994, 邦 訳 ,  p.354）   
 
 歴 史 が 歴 史 を 叙 述 す る 人 に よ っ て 構 成 さ れ る も の で あ る こ と を 明 ら か
に し た 代 表 的 な 研 究 と し て 、Hobsbawm と Ranger が 編 著 し た『 創 ら れ た
伝 統 』（ 1983） が 挙 げ ら れ る 。 こ の 研 究 で は 、 古 く か ら の 伝 統 と さ れ る も
の が し ば し ば 意 図 的 に 創 ら れ た も の で あ る こ と を 明 ら か に し て い る 。例 え
ば 、ス コ ッ ト ラ ン ド 高 地 地 方 の 民 族 衣 装 で 伝 統 文 化 の 象 徴 と さ れ 、そ の 色
と 柄 が 属 す る 氏 族 を 表 象 す る と さ れ て い る タ ー タ ン 文 様 の キ ル ト は 、実 際
に は 18 世 紀 初 頭 に イ ン グ ラ ン ド 人 が 考 案 し た も の で 、18 世 紀 後 半 か ら の
民 族 主 義 の 高 ま り の 中 で 古 来 の 衣 装 と さ れ た と い う （ Trevor-Roper, 
1983）。 こ う し て 創 出 さ れ た 伝 統 は 、 過 去 と の 連 続 性 が し ば し ば 架 空 の も
の で あ る が 、形 式 化 さ れ た 慣 行 の 反 復 に よ っ て 特 定 の 行 為 の 価 値 や 規 範 を
刷 り 込 み 、 過 去 を 築 き あ げ る （ Hobsbawm, 1983, 邦 訳 ,  p.10）。  
Anderson（ 1983）は 、人 々 の 対 面 的 な つ な が り に 基 づ く 共 同 体 に 対 し て 、
近 代 に お け る 国 民 （ nation）、 さ ら に は そ れ 以 前 の 宗 教 共 同 体 や 王 国 が 、
人 々 の 心 象 的 な イ メ ー ジ で あ る と し 、 こ れ を 「 想 像 の 共 同 体 」（ imagined 
community）と 呼 ん だ 。そ し て 、 こ う し た 共 同 体 に お い て は 、歴 史 や 、そ
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れ を 象 徴 す る 博 物 館 、記 念 碑 、歴 史 叙 述 が 、共 通 の ア イ デ ン テ ィ テ ィ や ビ
ジ ョ ン の 心 象 的 な 意 味 を 構 成 す る た め に 用 い ら れ る と い う（ Suddaby et al . ,  
2010）。  
 
３ ． 組 織 論 に お け る レ ト リ カ ル ・ ヒ ス ト リ ー 研 究  
Burke（ 1950） は 、 Machiavell i（ マ キ ャ ヴ ェ リ ） の 『 君 主 論 』（ 1538＝
1998） を 組 織 的 な レ ト リ ッ ク の 活 用 を 述 べ て い る 例 と し て 挙 げ 、「 管 理 的
レ ト リ ッ ク 」（ Administrative Rhetoric）と 呼 ん だ 5 5 1。Burke（ 1950）に よ
れ ば 、Machavell i の『 君 主 論 』は「 聴 衆 に 対 し て 影 響 力 を 与 え る 」こ と を
目 的 と す る 点 に お い て 、レ ト リ ッ ク を 扱 っ て い る と 見 做 せ る と い う 。支 配
者 は 家 臣 や 民 衆 、特 定 の 政 治 集 団 、他 国 の 支 配 者 や そ の 民 衆 を 動 か す た め
に レ ト リ ッ ク を 用 い る の で あ る （ Burke, 1950, 邦 訳 ,  p.229）。 と り わ け 、
支 配 者 は 自 ら の 目 的 の も と に 被 支 配 者 を 動 員 す る た め に 、レ ト リ ッ ク を 用
い る こ と で 支 配 者 と 被 支 配 者 と を 同 一 化 し 、支 配 者 の「 個 人 的 な 略 奪 衝 動
に 、公 的 な 自 己 犠 牲 の 名 の 下 に お け る 正 当 化 の 修 辞 的 機 会 を 与 え る 」と い
う （ Burke, 1950, 邦 訳 ,  p.238）。  
修 辞 学 者 の Cheney の 研 究 は （ 1983）、 恐 ら く 経 営 組 織 に よ る レ ト リ ッ
ク の 活 用 を テ ー マ と し て 論 じ た 最 初 の も の と 思 わ れ る が 、 Burke（ 1950）
の 「 管 理 的 レ ト リ ッ ク 」 に 着 想 を 得 て い る 。 Cheney に よ れ ば 、  
 
「 組 織（ 通 常 、管 理 者 に よ っ て 代 表 さ れ る が ）は 、経 営 者 側 か ら
の 公 報 、ハ ン ド ブ ッ ク 、そ し て 社 内 報 な ど に よ る 口 述 の メ ッ セ ー
ジ に よ っ て 成 員 に 影 響 を 与 え よ う と 試 み る 。 そ れ は 一 連 の 手 当
                                                     
5 5 1  Burke の 原 著 に お け る administrative rhetoric と い う 概 念 に つ い て 、邦 訳
書 で は 「 行 政 的 修 辞 」 と い う 訳 が 当 て ら れ て い る が 、 原 著 の 趣 旨 か ら し て
administrative に 対 し て 「 行 政 的 」 の 訳 を 当 て る よ り も 、「 管 理 的 」 の 方 が 適
当 と 考 え ら れ る こ と と 、 本 稿 で は rhetoric を 一 貫 し て 「 レ ト リ ッ ク 」 と 表 記
し て い る こ と を 踏 ま え 、 本 稿 で は administrative rhetoric に 対 し て 「 管 理 的
レ ト リ ッ ク 」 と い う 訳 語 を 当 て た 。  
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や サ ー ビ ス を 提 供 す る こ と や 、人 事 選 抜 、社 会 化 、訓 練 、そ し て
昇 進 に よ っ て な さ れ る 。さ ら に 、管 理 者 は マ ー ケ テ ィ ン グ 、パ ブ
リ ッ ク・リ レ ー シ ョ ン 、陳 情 、証 言 、イ メ ー ジ 創 出 、そ し て 問 題
提 起 に よ っ て 、『 環 境 』に お け る 関 係 者（ し ば し ば そ れ は 他 の 組
織 で あ る ） に 対 し て 説 得 的 に コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン を と る 」
（ Cheney, 1983, p.14）  
 
と い う 。  
 
（ １ ） 正 当 性 の 確 保 と の 関 係  
レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー は 正 当 性 を 主 張 す る た め に 用 い ら れ る こ と が あ
る 。 Suddaby & Greenwood（ 2005） は 、 1997 年 に ア メ リ カ の ビ ッ グ ・ フ
ァ イ ヴ（ ５ 大 会 計 事 務 所 ）の 一 角 で あ る Ernst & Young が 法 律 事 務 所 を 買
収 し た こ と を 契 機 に 起 き た 異 業 種 間 協 働 を 巡 る 論 争 を 事 例 に と り あ げ て
い る 。こ の 事 例 で は 、異 業 種 間 協 働 を 推 し 進 め よ う と す る ビ ッ グ・フ ァ イ
ヴ を 中 心 と し た 会 計 事 務 所 に 対 し て 、ア メ リ カ 法 曹 協 会 や 証 券 取 引 委 員 会
は 、 法 曹 界 や 証 券 業 の 歴 史 を レ ト リ カ ル に 訴 え て 独 立 性 を 保 と う と し た 。
と り わ け 、ア メ リ カ 法 曹 協 会 は ア メ リ カ の 弁 護 士 で 第 2 代 大 統 領 で も あ っ
た ジ ョ ン・ア ダ ム ズ を 引 き 合 い に 出 す な ど し て 自 ら の 主 張 の 正 当 性 を 訴 え
た 。  
 
(２ ) 組 織 内 の 組 織 ア イ デ ン テ ィ テ ィ と の 関 係  
レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー の 組 織 に お け る 活 用 に 関 し て は 、組 織 ア イ デ ン
テ ィ テ ィ と の 関 係 で 論 じ ら れ る こ と が 多 い（ Zundel,  Holt,  & Popp, 2016）。
組 織 ア イ デ ン テ ィ テ ィ と は「 組 織 と し て の 自 分 た ち は 何 者 な の か 、と い う
『 内 省 的 な 問 い 』」 で あ る が （ Gioia, 1998, p.21）、 レ ト リ カ ル ・ ヒ ス ト リ
ー の 活 用 に 関 し て 、Suddaby, Foster, & Quinn-Trank (2016)の 整 理 に 則 り 、
行 為 者 の 意 図 を も と に 類 型 化 す る と 、ア イ デ ン テ ィ テ ィ の 継 続 、ア イ デ ン
テ ィ テ ィ の 変 革 、ア イ デ ン テ ィ テ ィ の 再 興 、ア イ デ ン テ ィ テ ィ の 修 復 と い
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う ４ つ が 挙 げ ら れ る 5 5 2。  
最 初 の ア イ デ ン テ ィ テ ィ の 継 続 に つ い て は 、レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー は
変 化 に 抵 抗 す る た め に 用 い ら れ る (Suddaby et al . ,  2016)。Anteby & Molnár
（ 2012）は 1945 年 に 設 立 さ れ た フ ラ ン ス の 航 空 機 エ ン ジ ン メ ー カ ー で あ
る Snecma 社 の 事 例 を と り あ げ ア イ デ ン テ ィ テ ィ を 維 持 す る た め に ど の よ
う に レ ト リ カ ル ・ ヒ ス ト リ ー が 活 用 さ れ る の か を 明 ら か に し て い る 。
Snecma 社 は 、 黎 明 期 に は ド イ ツ 人 技 師 を 招 き 入 れ て 経 営 基 盤 を 確 立 し 、
1974 年 以 降 は ア メ リ カ の GE と 提 携 す る な ど 、 フ ラ ン ス 外 の 関 係 者 か ら
の 影 響 を 受 け 続 け て い た が 、そ の 中 で 国 産 メ ー カ ー と し て の ア イ デ ン テ ィ
テ ィ を 維 持 す る た め に 、社 内 報 な ど で は 国 産 メ ー カ ー と し て の ア イ デ ン テ
ィ テ ィ に そ ぐ わ な い 要 素 を 排 除 し て い た と い う 。  
ア イ デ ン テ ィ テ ィ の 変 革 に 関 し て は 、歴 史 を 利 用 し て 価 値 観 の 持 続 性 を
強 調 す る こ と で 変 革 を 変 革 と し て 見 せ ず 、正 当 性 を 確 保 し た う え で 組 織 内
部 の 変 革 を 円 滑 に 進 め る や り 方 が し ば し ば 見 ら れ る （ Suddaby et al . ,  
2016）。例 え ば 、Ravasi & Phil l ips（ 2011）は デ ン マ ー ク の オ ー デ ィ オ 機 器
メ ー カ ー で あ る Bang & Olufsen の 事 例 を と り あ げ て い る 。1970 年 代 以 降
日 本 製 品 と の 競 争 で 劣 勢 に な る と 、 Bang & Olufsen は 高 級 品 メ ー カ ー と
し て 生 き 残 っ て い く 道 を 模 索 す る が 、市 場 の ニ ー ズ と の ギ ャ ッ プ が 広 が り
経 営 環 境 は 厳 し さ を 増 し て い く 。 そ う し た 中 、 1990 年 代 に 戦 略 の 転 換 を
進 め る が 、組 織 ア イ デ ン テ ィ テ ィ も そ れ に 符 合 す る よ う に 変 化 さ せ る た め
に 、経 営 者 は 従 業 員 に 対 し て 、新 た な ア イ デ ン テ ィ テ ィ の 提 示 は 必 ず し も
大 き な 転 換 で は な く 、む し ろ 自 社 が 歴 史 の 中 で 培 っ て き た 中 核 的 な 価 値 に
沿 う も の と し て ア ピ ー ル し た 。ま た 、Schultz & Hernes（ 2013）は 2000 年
代 に 経 営 危 機 に 陥 っ た LEGO を 事 例 に と り あ げ 、 ブ ロ ッ ク の 玩 具 を 製 造
す る だ け の メ ー カ ー か ら 、創 造 性 を 養 う こ と に 貢 献 す る 企 業 へ と 脱 皮 す る
と い う 経 営 改 革 を 実 施 す る に あ た り 、自 社 の 古 い 歴 史 を 紐 解 い て 従 業 員 へ
の ア ピ ー ル を 行 っ た こ と を 指 摘 し て い る 。 LEGO は 1932 年 に 創 業 し て い
                                                     
5 5 2  以 下 、 Suddaby et al. (2016)に よ る 既 存 研 究 の 整 理 を 参 照 し つ つ 、 各 文 献
か ら 直 接 引 用 、 構 成 し な お し て い る 。  
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る が 、 ブ ロ ッ ク 玩 具 を 発 明 し た の は 1949 年 で あ る 。 LEGO は 創 業 当 時 の
モ ッ ト ー で あ っ た 「 極 上 を 以 て の み こ と 足 れ り （ Only the best is  good 
enough）」 を 改 め て 掲 げ て 強 調 し た 。 さ ら に 、 1950 年 代 の 「 遊 び の 基 盤
（ system in play ）」 と い う コ ン セ プ ト を 「 時 代 を 超 え た 中 核 的 な も の
（ timeless core）」 と し て 掲 げ て い る 。  
レ ト リ カ ル ・ ヒ ス ト リ ー は ア イ デ ン テ ィ テ ィ の 再 興 に も 用 い ら れ る
(Suddaby et al . ,  2016)。 Howard-Grenvi l le,  Metzger, & Meyer（ 2013） で
は 陸 上 の 街 と 知 ら れ る オ レ ゴ ン 州 の ユ ー ジ ー ン の 事 例 を 取 り 上 げ て い る 。
ユ ー ジ ー ン に あ る オ レ ゴ ン 大 学 が 所 有 す る 陸 上 競 技 場 で あ る Hayward 
Field は 、 陸 上 の 聖 地 と さ れ 、 オ リ ン ピ ッ ク 選 考 会 の 開 催 地 で も あ っ た 。
オ レ ゴ ン 大 学 陸 上 部 は 陸 上 の 強 豪 校 で 、全 米 か ら 優 秀 な 選 手 を 集 め 、著 名
な 選 手 、コ ー チ を 輩 出 し て い た 。し か し な が ら 、1980 年 代 に 入 る と 、改 正
さ れ た 陸 上 ル ー ル へ の 対 応 が 遅 れ た Hayward Field は 、  時 代 遅 れ の 競 技
場 と な っ た 。オ レ ゴ ン 大 学 陸 上 部 に も 優 秀 な 学 生 が 集 ま ら な く な り 、競 技
成 績 は 低 迷 す る よ う に な っ た 。そ う し て 、次 第 に ユ ー ジ ー ン に お け る 陸 上
の 街 と い う ア イ デ ン テ ィ テ ィ は 過 去 の も の と な っ て い っ た 。 そ う し た 中 、
2005 年 に オ レ ゴ ン 大 学 陸 上 部 の コ ー チ に 就 任 し た Lananna コ ー チ は 、
2008 年 の オ リ ン ピ ッ ク 選 考 会 の 招 致 を 契 機 に ユ ー ジ ー ン の 陸 上 の 街 と し
て の ア イ デ ン テ ィ テ ィ の 再 興 を 実 現 し た 。オ リ ン ピ ッ ク 選 考 会 の 招 致 に あ
た っ て は 、オ リ ン ピ ッ ク 選 好 委 員 会 に 対 し て 聖 地 Hayward Field の 情 景 を
喚 起 さ せ る ビ デ オ を 披 露 、 殆 ど の 選 考 委 員 が 若 か り し 日 に Hayward Field
で の 競 技 経 験 を 持 つ こ と か ら 、彼 ら の 感 情 に 訴 え る こ と に 成 功 し 、選 考 会
の 招 致 を 実 現 し た 。さ ら に 、選 考 会 当 日 も「 ユ ー ジ ー ン の 歴 史 、選 手 の 称
賛 、 英 雄 的 な パ フ ォ ー マ ン ス に つ い て の 熱 狂 的 な 語 り 、 Hayward Fie ld 自
体 に つ い て の 賛 辞 」（ Howard-Grenvi l le et al . ,  2013, p.128） が 盛 り 込 ま れ
た 記 念 パ ン フ レ ッ ト を 配 布 す る な ど し て 、ユ ー ジ ー ン の 陸 上 の 街 で あ る と
い う ア イ デ ン テ ィ テ ィ を 再 興 し た 。  
最 後 に ア イ デ ン テ ィ テ ィ の 修 復 に 際 し て の レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー の 使
用 が 挙 げ ら れ る (Suddaby et al . ,  2016)。 Christianson, Farkas,  Sutcl iffe, & 
Weick（ 2009） は  Baltimore and Ohio Railroad Museum に お け る 屋 根 崩
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落 事 故 に ま つ わ る ア イ デ ン テ ィ テ ィ の 修 復 を 取 り 上 げ て い る 。 2003 年 に
崩 落 事 故 が 起 き た 直 後 は 、再 建 の 見 通 し 、計 画 、方 向 性 が 定 ま ら な い 段 階
で 、従 業 員 は 将 来 の 組 織 の ア イ デ ン テ ィ テ ィ を 思 い 描 く こ と が で き な い 状
態 に 陥 る が 、デ ィ レ ク タ ー は 博 物 館 の 歴 史 に 立 ち 返 っ て 中 核 的 な ミ ッ シ ョ
ン の 再 喚 起 を 促 し た 。そ う し た 中 核 的 な ア イ デ ン テ ィ テ ィ の 修 復 す る 傍 ら 、
時 代 の 要 請 に 合 わ せ て 学 術 的 な 展 示 の 重 視 か ら 、積 極 的 に 催 事 を 行 う ス タ
イ ル へ の 変 革 を 実 現 し た 。    
  
(３ ) 組 織 外 か ら の レ ピ ュ テ ー シ ョ ン と の 関 係  
組 織 ア イ デ ン テ ィ テ ィ は 組 織 内 の 成 員 に よ る 認 知 の 問 題 で あ る が 、レ ト
リ カ ル・ヒ ス ト リ ー は 組 織 の レ ピ ュ テ ー シ ョ ン 、す な わ ち 組 織 外 の ス テ ー
ク ホ ル ダ ー と の 関 係 を 管 理 す る た め に も 用 い ら れ る（ Zundel et al . ,  2016）。 
前 述 の Schultz & Hernes（ 2013） に よ る LEGO の 事 例 で も 、 自 社 の 古
い 歴 史 を 紐 解 い て ア ピ ー ル さ れ た モ ッ ト ー や コ ン セ プ ト は 組 織 内 の 従 業
員 に 対 し て だ け で な く 、市 場 に 対 し て も な さ れ 、ブ ラ ン ド イ メ ー ジ の 刷 新
を 図 っ た 。Rowlinson & Hassard（ 1993）は 、い か に し て イ ギ リ ス の 菓 子・
飲 料 メ ー カ ー で あ る Cadbury が 企 業 博 物 館 や ア ト ラ ク シ ョ ン を 建 設 し 、
消 費 者 に ア ピ ー ル す る 狙 い で 自 社 の 歴 史 を 利 用 し た か を 調 査 し て い る 。  
Brunninge （ 2009 ） は 1871 年 に 創 業 し た ス ウ ェ ー デ ン の 銀 行 、
Handelsbanken の 事 例 を 取 り 上 げ て い る 。 Handelsbanken は 1970 年 頃 経
営 危 機 に 陥 る が 、1970 年 に 経 営 者 と な っ た Jan Wallander の も と で 経 営 改
革 を 断 行 、支 店 へ の 大 幅 な 権 限 移 譲 を 進 め て ロ ー カ ル 密 着 型 の ビ ジ ネ ス モ
デ ル を 確 立 し て 危 機 を 脱 し 、そ の 後 順 調 な 成 長 を 続 け る こ と に 成 功 し て い
る 。い ま で は 、Handelsbanken が 作 成 し た パ ン フ レ ッ ト や 、自 行 の 歴 史 を
取 り 上 げ た 本 で は 1970 年 以 前 の こ と は 殆 ど 取 り 上 げ ら れ る こ と が 無 く 、
1970 年 以 降 の 時 期 の こ と だ け が 選 択 的 に 描 か れ て い る 。 ト ッ プ マ ネ ジ メ
ン ト を 含 め た マ ネ ー ジ ャ ー に よ る 自 行 に つ い て の 語 り も 1970 年 以 前 の こ
と に は 殆 ど 触 れ ら れ る こ と が な い と い う 。外 部 へ の コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン に
あ た っ て 、現 在 に 至 る ビ ジ ネ ス モ デ ル で あ る ロ ー カ ル 密 着 に 沿 う 歴 史 だ け
が 選 択 さ れ て 語 ら れ て い る の で あ る 。  
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Chreim（ 2005） は カ ナ ダ の 銀 行 、 Bank of Montreal の 事 例 を 取 り 上 げ
て い る 。Bank of Montreal は 、1990 年 に CEO に 就 任 し た Matthew Barrett
の も と で 業 績 を 大 い に 向 上 さ せ 、 Matthew Barrett は 1995 年 に は CEO of 
the Year in Canada に 選 出 さ れ て い る 。Barrett は ア ニ ュ ア ル・レ ポ ー ト な
ど に よ る 外 部 へ の コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン に お い て 、自 社 の 歴 史 の 中 か ら イ ノ
ベ ー シ ョ ン の 事 例 と し て 解 釈 で き る 出 来 事 を ピ ッ ク ア ッ プ し て い る 。例 え
ば 、1817 年 に カ ナ ダ で 最 初 の 銀 行 と し て 設 立 さ れ た こ と 、 1832 年 に 初 の
運 河 建 設 資 金 融 資 を 行 っ た こ と 、 1993 年 に 北 米 大 陸 一 円 の サ ー ビ ス を 実
現 し た こ と な ど で あ る 。176 年 の 長 い 歴 史 の 中 で 、特 に こ れ ら の 事 例 を 取
り 上 げ て 一 つ の 一 貫 し た テ ー マ と し て ま と め て 、同 行 の 革 新 的 な 能 力 を ア
ピ ー ル し て い る の で あ る （ Chreim,  2005, p.586）。  
以 上 の 事 例 の 殆 ど で は 、自 社 の 歴 史 を 選 択 的 に 取 り 上 げ て 利 用 し て い た
が 、 歴 史 を 捏 造 し て 利 用 し て い る 事 例 も 報 告 さ れ て い る 。 Booth, Clark, 
Delahaye, Procter, & Rowlinson（ 2007）は ド イ ツ の メ デ ィ ア・コ ン グ ロ マ
リ ッ ト で あ る Bertelsmann に よ る 歴 史 の 捏 造 の 事 例 を 取 り 上 げ て い る 。
Bettelsmann は 第 二 次 世 界 大 戦 期 に ナ チ ス の 反 ユ ダ ヤ 主 義 政 策 に 反 対 し て 、
閉 鎖 に 追 い 込 ま れ た こ と を 、自 社 の 歴 史 と し 、社 史 や 自 社 の ホ ー ム ペ ー ジ
で こ う し た 反 ナ チ ス 的 な 伝 説 を 喧 伝 し て き た 。し か し な が ら 、後 年 歴 史 家
の 調 査 に よ っ て 、第 二 次 世 界 大 戦 中 に 反 ユ ダ ヤ 主 義 的 な 書 物 の 出 版 を 積 極
的 に 担 い 、ナ チ ス の 保 護 の も と で 繁 栄 を 謳 歌 し て い た こ と が 明 ら か と な っ
た 。 反 ユ ダ ヤ 主 義 に 抵 抗 し て い た と い う 伝 説 は 、 第 二 次 世 界 大 戦 直 後 に 、
当 時 ド イ ツ を 占 領 し て い た 連 合 軍 か ら 出 版 の 許 可 を 得 る た め に 捏 造 さ れ
た も の で あ っ た と い う 。  
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第 ３ 節  今 後 の 展 望  
 
組 織 論 に お け る レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー 研 究 に お い て 、十 分 な 既 存 研 究
の 蓄 積 が な い 以 下 の よ う な 点 に つ い て の 研 究 を 今 後 進 展 さ せ て い く こ と
が 期 待 さ れ る 。  
第 一 に 、歴 史 を 修 辞 的 に 用 い る こ と の 有 効 性 の メ カ ニ ズ ム に つ い て で あ
る 。Burke（ 1950）に よ れ ば 、「 も し 任 意 の 聴 衆 の 意 見 で は あ る 種 の 行 為 が
賞 賛 さ れ る べ き も の と す れ ば 、弁 士 は 聴 衆 を 説 得 す る に 当 た っ て 、自 分 の
主 張 を そ う し た 行 為 と 同 一 視 で き る よ う な ア イ デ ィ ア や イ メ ー ジ を 用 い
る べ き だ 」 と い う （ Burke, 1950, 邦 訳 ,  p.102）。 つ ま り 、 レ ト リ ッ ク は 修
辞 者 が 自 ら の 意 図 に 基 づ い て 聴 衆 に 行 為 を 促 す 説 得 行 為 で は あ る も の の 、
レ ト リ ッ ク を 用 い る 時 点 の 社 会 的 関 係 に 影 響 を 受 け る 行 為 で あ り 、そ の 時
点 に お い て 支 配 的 な 解 釈 図 式 を 全 く 無 視 す る こ と は で き な い の で あ る 。レ
ト リ ッ ク に よ っ て 、最 終 的 に は そ の 解 釈 図 式 を 変 更 さ せ る こ と が で き た と
し て も 、そ の 変 更 は 時 間 展 開 を 伴 う 修 辞 者 と 解 釈 図 式 と の 間 の 相 互 作 用 に
よ っ て 可 能 に な る も の で あ り 、レ ト リ ッ ク を 立 ち 上 げ る 当 初 に お い て は 既
存 の 解 釈 図 式 と の 間 に 何 ら か の 整 合 性 が 必 要 と な る と 考 え ら れ る 。歴 史 を
修 辞 的 に 用 い る こ と は 、恐 ら く 既 存 の 解 釈 図 式 と の 間 で 整 合 性 を と る 、あ
る い は 整 合 性 が と れ て い る よ う に 装 う う え で 有 効 で あ る た め 、 レ ト リ カ
ル・ヒ ス ト リ ー が 頻 繁 に 用 い ら れ る と 考 え ら れ る が 、こ う し た 歴 史 を 修 辞
的 に 用 い る こ と の 有 効 性 に 関 す る メ カ ニ ズ ム に つ い て 、既 存 研 究 に お い て
十 分 に 明 ら か に さ れ て い る と は い い 難 い 。  
第 二 に 、レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー に 関 す る 既 存 研 究 の 殆 ど は 、経 営 者 が
レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー に よ っ て 自 ら の 意 図 ど お り に 関 係 者 を 管 理 す る こ
と に 成 功 し て い る 事 例 を と り あ げ て い る 。し か し な が ら 、レ ト リ カ ル・ヒ
ス ト リ ー を 活 用 し た が ゆ え に 、意 図 せ ざ る 結 果 を 生 じ る こ と も 可 能 性 と し
て は 考 え ら れ る 。意 図 せ ざ る 結 果 の 事 例 の 研 究 も 蓄 積 し 、成 功 事 例 と 対 比
さ せ る こ と に よ っ て 、レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー が も た ら す 結 果 と そ の 因 果
経 路 に 関 す る 類 型 理 論 を 開 発 す る こ と が で き る 。そ れ に よ り 、行 為 者 の 意
図 ど お り の 結 果 を も た ら す た め の 実 践 的 な 含 意 も 導 き 出 す こ と が で き る
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で あ ろ う 。さ ら に は 、殆 ど の 既 存 研 究 は レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー が 行 為 者
の 意 図 ど お り に 成 功 し た 状 態 で 事 例 の 記 述 、分 析 は と ど ま っ て い る が 、そ
の 先 の 展 開 に つ い て 明 ら か に し て い る 研 究 は 殆 ど な い 。あ る 時 点 ま で は 意
図 ど お り の 結 果 が 生 じ た と し て も 時 間 経 過 と と も に 、意 図 せ ざ る 結 果 が 生
じ る 可 能 性 も あ る 。例 え ば 、レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー に よ っ て 生 起 す る 組
織 イ メ ー ジ が 強 い 慣 性 を も た ら す こ と が 考 え ら れ る 。組 織 イ メ ー ジ は 外 部
の 関 係 者 が 組 織 を ど の よ う に 見 て い る か に つ い て の 、組 織 成 員 の 知 覚 で あ
る （ Gioia & Thomas, 1996）。 レ ト リ カ ル ・ ヒ ス ト リ ー に つ い て の 既 存 研
究 の 殆 ど は 組 織 ア イ デ ン テ ィ テ ィ や 組 織 の レ ピ ュ テ ー シ ョ ン と の 関 係 に
つ い て 論 じ た も の で あ る が 、レ ト リ ッ ク に よ っ て は 同 時 に 新 た な 組 織 イ メ
ー ジ も 生 起 さ れ る は ず で あ る 。レ ト リ ッ ク で 生 じ た 組 織 イ メ ー ジ は 、組 織
の 行 為 者（ 多 く は 経 営 者 で あ る と 考 え ら れ る が ）自 身 の レ ト リ ッ ク に 基 づ
い て い る た め 、行 為 者 は 後 々 そ の 組 織 イ メ ー ジ に 反 す る 言 動 を 採 る こ と が
難 し く な る 。さ ら に 、そ れ は 外 部 か ら の 視 点 に 対 す る 知 覚 で あ る が ゆ え に 、
行 為 者 を 拘 束 す る 力 は 強 い 。つ ま り 、レ ト リ ッ ク で 生 じ た 組 織 イ メ ー ジ は
強 い 慣 性 を 生 み 、次 に 環 境 が 変 化 し た 際 に 、行 為 者 は 新 た な 変 革 を 生 み 出
す こ と が 難 し く な る こ と が 危 惧 さ れ る 。そ れ は 、当 初 レ ト リ カ ル・ヒ ス ト
リ ー を 用 い た 際 に は 意 図 し な か っ た 結 果 で あ る 。 こ う し た 、 レ ト リ カ ル ・
ヒ ス ト リ ー を 用 い た 時 点 で そ れ が 意 図 ど お り の 結 果 を も た ら さ な か っ た
場 合 と 、レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー を 用 い て 一 旦 は 意 図 ど お り の 結 果 が も た
ら さ れ た も の の 、後 に 意 図 せ ざ る 結 果 を も た ら す 場 合 の 双 方 の 点 に つ い て 、
既 存 研 究 は 十 分 に 蓄 積 さ れ て い る と は い い 難 い 。  
組 織 論 に お け る レ ト リ カ ル・ヒ ス ト リ ー 研 究 は 近 年 注 目 を 集 め る よ う に
な っ て き た が 、ま だ 端 緒 の 段 階 に あ る と い え る 。我 々 の 日 常 は 程 度 の 差 こ
そ あ れ 、レ ト リ ッ ク に 溢 れ て い る と い っ て も 過 言 で は な い 。そ の レ ト リ ッ
ク に お い て 何 ら か の 形 で 過 去 に 言 及 す る こ と は 決 し て め ず ら し い こ と で
は な い 。組 織 の 行 為 者 が 遂 行 的 に 自 分 た ち の 歴 史 を 紡 ぎ 、そ れ を 用 い て 関
係 者 に 影 響 を 及 ぼ そ う と す る 営 為 は 日 常 の 実 践 の 中 で 見 過 ご す こ と が で
き な い 大 き な も の を 占 め て い る の で は な い だ ろ う か 。  
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付 属 資 料 １  国 内 企 業 の 売 上 高 （ 収 入 ） 順 位  
出 所 ：以 下 各 表 に つ い て 1923 年・ 1933 年 は 日 経 ビ ジ ネ ス（ 1988, pp.161-
192）、 1950 年 ・ 1958 年 ・ 1966 年 ・ 1974 年 は 三 菱 経 済 研 究 所『 本 邦 事 業
分 析 』各 期 、1974 年 度 ・ 1982 年 度 ・ 1990 年 度 は 三 菱 総 合 研 究 所『 企 業 経
営 の 分 析 』 各 期  よ り 筆 者 作 成 。 半 期 デ ー タ の 場 合 は 2 半 期 を 合 算 。  
1923年 単位：千円
社名 業種 収入 純益 総資産
1 鐘淵紡績 繊維 166,417 13,154 98,582
2 富士瓦斯紡績 繊維 66,841 15,477 55,173
3 三菱造船 造船 66,034 6,357 139,938
4 内外綿 繊維 62,783 4,702 39,843
5 富士製紙 紙・パルプ 60,421 3,234 83,866
6 日本毛織 繊維 59,454 8,979 54,984
7 王子製紙 紙・パルプ 57,804 3,800 73,489
8 郡是製絲 繊維 50,600 669 21,255
9 浅野セメント 窯業 47,226 7,024 13,516
10 東洋紡績 繊維 47,186 10,526 92,362
11 大日本紡績 繊維 41,210 11,974 100,004
12 東京モスリン紡績 繊維 36,042 3,006 34,381
13 古河電気工業 金属 34,545 1,267 33,282
14 東洋モスリン 繊維 25,433 2,132 28,141
15 日清紡績 繊維 23,360 1,910 23,287
16 芝浦製作所 機械 21,171 8,319 26,018
17 川崎造船所 造船 20,736 8,878 229,301
18 三菱製紙 紙・パルプ 15,330 1,432 17,148
19 大阪合同紡績 繊維 14,907 3,500 36,256
20 東京電気 電気機器 13,065 2,617 16,902
1933年 単位：千円
社名 業種 収入 純益 総資産
1 鐘淵紡績 繊維 201,886 11,817 146,130
2 王子製紙 紙・パルプ 137,761 16,386 326,357
3 内外綿 繊維 86,645 3,005 56,665
4 大日本製糖 食品 84,573 4,947 104,848
5 三井鉱山 鉱業 74,155 9,032 133,329
6 日本毛織 繊維 71,679 8,221 90,504
7 台湾製糖 食品 57,473 8,170 93,992
8 三菱鉱業 鉱業 54,986 9,355 97,031
9 明治製糖 食品 53,756 6,107 67,669
10 日本石油 石油 52,961 4,022 104,804
11 富士瓦斯紡績 繊維 48,357 4,425 68,907
12 大日本麦酒 食品 45,264 8,131 96,960
13 神戸製鋼所 鉄鋼 44,792 1,901 46,016
14 郡是製糸 繊維 44,713 1,508 28,030
15 片倉製糸紡績 繊維 44,357 2,246 53,167
16 日本鉱業 鉱業 42,913 8,386 99,758
17 東洋紡績 繊維 39,132 11,051 141,371
18 浅野セメント 窯業 37,211 4,556 85,284
19 古河電気工業 金属 35,089 1,691 30,824
20 三菱造船 造船 35,054 1,234 88,694
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1950年 単位：百万円
社名 業種 売上高 純益 総資産
1 東洋紡績 繊維 41,413 2,167 21,690
2 八幡製鉄 鉄鋼 36,272 1,805 38,470
3 富士製鉄 鉄鋼 27,656 1,212 32,383
4 鐘淵紡績 繊維 23,851 893 18,374
5 三井鉱山 鉱業 22,894 152 20,857
6 日本鋼管 鉄鋼 22,877 307 18,522
7 大日本紡績 繊維 21,447 1,445 18,888
8 三菱鉱業 鉱業 21,399 -597 16,697
9 呉羽紡績 繊維 15,865 1,842 15,400
10 川崎製鉄 鉄鋼 15,544 1,162 8,868
11 神戸製鋼 鉄鋼 14,252 117 6,540
12 北海道炭礦汽船 鉱業 13,257 260 11,278
13 倉敷紡績 繊維 13,155 217 7,070
14 中日本重工業 重工業 12,882 -556 13,316
15 日立製作所 電気機器 12,501 -214 15,257
16 旭硝子 窯業 12,394 987 7,970
17 古河鉱業 鉱業 11,750 55 6,295
18 日本麦酒 飲料 11,598 121 3,399
19 神岡鉱業 鉱業 11,193 1,004 6,757
20 朝日麦酒 飲料 10,854 117 3,342
1958年 単位：百万円
社名 業種 売上高 純益 総資産
1 八幡製鉄 鉄鋼 117,227 3,196 181,959
2 日立製作所 電気機器 105,075 4,694 133,450
3 富士製鉄 鉄鋼 90,526 4,120 132,765
4 東京電力 電力 85,370 3,129 326,809
5 東京芝浦電気 電気機器 84,475 4,596 97,933
6 日本鋼管 鉄鋼 70,508 2,022 109,724
7 新三菱重工 重工業 69,710 2,626 85,987
8 関西電力 電力 68,396 2,656 266,741
9 日本石油 石油 65,206 -197 35,769
10 東洋レーヨン 繊維 59,099 3,163 56,252
11 日本通運 運輸 58,347 1,860 48,139
12 三菱電機 電気機器 58,273 2,802 65,074
13 三菱造船 造船 56,093 1,451 68,110
14 松下電器 電気機器 53,808 2,598 39,871
15 トヨタ自動車 自動車 51,243 3,207 27,355
16 丸善石油 石油 49,967 387 42,438
17 住友金属 鉄鋼 45,906 1,041 64,265
18 東洋紡績 繊維 41,665 369 53,911
19 鐘淵紡績 繊維 41,228 -722 43,744
20 川崎製鉄 鉄鋼 39,839 704 62,260
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1966年 単位：百万円
社名 業種 売上高 純益 総資産
1 三菱重工 重工業 460,475 14,696 734,149
2 八幡製鉄 鉄鋼 370,835 21,090 535,408
3 日立製作所 電気機器 321,573 12,195 436,903
4 東京電力 電力 317,219 16,647 859,494
5 富士製鉄 鉄鋼 310,787 16,921 376,013
6 日産自動車 自動車 302,266 16,460 345,877
7 トヨタ自動車 自動車 293,834 21,690 194,421
8 日本鋼管 鉄鋼 279,896 18,478 409,532
9 日本石油 石油 262,979 3,098 143,409
10 東京芝浦電気 電気機器 258,297 6,715 356,772
11 松下電器 電気機器 256,533 16,417 223,418
12 住友金属 鉄鋼 220,458 15,041 297,202
13 東洋レーヨン 繊維 208,122 8,103 200,423
14 関西電力 電力 200,464 11,807 567,271
15 神戸製鋼 鉄鋼 197,204 11,598 263,200
16 麒麟麦酒 飲料 189,724 5,130 90,546
17 川崎製鉄 鉄鋼 180,031 10,201 259,471
18 三菱電機 電気機器 178,319 3,153 235,389
19 石川島播磨重工 重工業 174,130 3,900 307,348
20 日本通運 運輸 163,077 5,980 150,495
27 鐘淵紡績 繊維 131,410 1,125 128,688
1974年度 単位：百万円
社名 業種 売上高 純利益 総資産
1 新日本製鉄 鉄鋼 2,287,025 29,856 2,530,620
2 日本石油 石油 1,522,398 3,139 516,423
3 トヨタ自動車 自動車 1,473,852 21,908 820,329
4 日産自動車 自動車 1,429,637 18,801 1,137,742
5 日本鋼管 鉄鋼 1,192,124 20,292 1,590,231
6 松下電機 電気機器 1,161,172 35,094 767,261
7 東京電力 電力 1,115,348 27,506 2,504,726
8 日立製作所 電気機器 1,094,779 20,456 1,197,018
9 三菱重工 重工業 1,094,427 16,169 2,085,443
10 住友金属 鉄鋼 1,030,045 16,141 1,398,131
11 川崎製鉄 鉄鋼 879,529 12,786 1,251,724
12 東京芝浦電気 電気機器 860,967 11,393 1,068,449
13 丸善石油 石油 781,314 -7,119 503,970
14 神戸製鋼 鉄鋼 768,832 10,393 1,022,920
15 関西電力 電力 709,562 20,222 1,780,747
16 三菱石油 石油 633,752 -24,215 399,346
17 石川島播磨重工 重工業 632,656 6,819 1,294,899
18 三菱電機 電気機器 620,893 7,455 220,559
19 日本鉱業 鉱業 564,747 1,760 452,776
20 大成建設 建設 556,451 13,067 684,258
36 鐘紡 繊維 409,770 5,336 328,619
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1982年度 単位：百万円
社名 業種 売上高 純利益 総資産
1 トヨタ自動車 自動車 7,805,597 179,671 3,345,439
2 日本石油 石油 3,522,568 19,604 1,183,871
3 東京電力 電力 3,483,804 107,784 7,914,824
4 日産自動車 自動車 3,187,722 95,477 2,213,232
5 新日本製鉄 鉄鋼 2,724,416 32,908 3,654,679
6 松下電器 電気機器 2,473,539 95,668 1,623,272
7 日立製作所 電気機器 2,333,273 74,538 2,090,451
8 関西電力 電力 1,891,498 55,488 4,144,820
9 丸善石油 石油 1,798,081 19,799 923,437
10 東京芝浦電気 電気機器 1,773,128 46,171 1,912,619
11 本田技研 自動車 1,746,919 31,320 886,135
12 三菱重工 重工業 1,641,808 12,896 3,044,485
13 中部電力 電力 1,582,073 52,063 2,779,961
14 日本鋼管 鉄鋼 1,516,724 26,792 2,492,505
15 日本石油 石油 1,515,107 1,538 877,221
16 三菱電機 電気機器 1,392,235 25,080 1,399,261
17 三菱石油 石油 1,366,820 21,288 743,615
18 大協石油 石油 1,325,274 10,317 530,486
19 住友金属 鉄鋼 1,293,462 29,763 2,039,483
20 東亜燃料工業 石油 1,255,325 16,858 676,229
120 鐘紡 繊維 276,329 -1,929 361,123
1990年度
社名 業種 売上高 純利益 総資産
1 トヨタ自動車 自動車 7,998,050 360,803 5,968,431
2 松下電器 電気機器 4,691,556 153,313 3,903,496
3 東京電力 電力 4,383,689 59,071 11,087,963
4 日産自動車 自動車 4,175,013 78,159 3,473,898
5 日立製作所 電気機器 3,788,812 123,301 3,813,377
6 東芝 電気機器 3,227,711 93,772 3,366,288
7 日本電気 電気機器 2,961,097 58,081 2,835,153
8 本田技研 自動車 2,800,199 46,667 1,464,559
9 新日本製鉄 鉄鋼 2,608,283 67,061 3,353,463
10 三菱電機 電気機器 2,588,840 57,167 2,344,528
11 富士通 電気機器 2,337,784 81,687 2,745,085
12 三菱重工 重工業 2,327,067 79,502 3,279,034
13 三菱自動車 自動車 2,313,636 25,208 1,554,119
14 関西電力 電力 2,245,007 56,283 5,803,924
15 マツダ 自動車 2,225,714 27,011 1,213,097
16 日本石油 石油 2,192,937 15,118 2,084,184
17 清水建設 建設 1,883,480 44,751 2,312,018
18 ソニー 電気機器 1,880,579 69,610 2,488,056
19 ダイエー 小売業 1,842,088 8,947 911,060
20 中部電力 電力 1,829,334 30,647 4,616,391
102 鐘紡 繊維 527,771 3,476 541,931
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付 属 資 料 ２  パ ル プ の 国 内 生 産 と 輸 入 の 推 移  
出 所 ： 通 商 産 業 大 臣 官 房 調 査 統 計 部『 紙 パ ル プ 統 計 年 報 』各 年 お よ び 同 昭 和
35 年 版 掲 載 の 推 移 表 の デ ー タ を も と に 筆 者 作 成 。  
注 ： レ ー ヨ ン の 原 料 と な る 溶 解 サ ル フ ァ イ ト パ ル プ の 数 値 。  
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付 属 資 料 ４  1950 年 代 の 綿 と ス フ の 需 給 と 在 庫 推 移  
出 所 ：『 東 洋 紡 績 株 式 会 社 經 濟 研 究 所 月 報 』 1957 年 4・ 5 月 合 併 号 、 1960 年
6 月 号 掲 載 の デ ー タ を も と に 筆 者 作 成 。  
注 1： 綿 は 綿 糸 、 綿 織 物 、 そ の 他 の 合 計 。 ス フ は 綿 、 糸 、 織 物 の 合 計 。  
注 2： 上 期 は 1 月 ～ 6 月 、 下 期 は 7 月 ～ 12 月 。  
注 3： 在 庫 は 期 末 の 数 値 。  
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付 属 資 料 ５  1950 年 代 の 綿 と ス フ の 糸 価 格 推 移  
出 所 ： 『 日 本 紡 績 月 報 』 の 各 年 の 前 年 度 紡 績 業 の 総 括 特 集 号 掲 載 の デ ー タ を
も と に 筆 者 作 成 。  
注 ： 大 阪 市 中 価 格 。  
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数量
（俵）
対戦前
比率
数量
（俵）
対戦前
比率
対生産量
輸出比率
数量
（ヤード）
対戦前
比率
1945 87,075 11.9% - - - 1,070 1.0%
1946 94,192 12.9% 86,427 16.5% 91.8% 916 0.8%
1947 119,772 16.4% 17,273 3.3% 14.4% 23,202 20.8%
1948 144,315 19.8% 80,032 15.3% 55.5% 36,368 32.7%
1949 175,375 24.0% 48,663 9.3% 27.7% 46,909 42.1%
1950 176,993 24.3% 94,621 18.1% 53.5% 60,448 54.4%
1951 215,268 29.5% 68,378 13.1% 31.8% 47,351 42.5%
1952 256,687 35.2% 70,185 13.4% 27.3% 31,428 28.2%
1953 250,721 34.4% 63,422 12.1% 25.3% 17,892 16.1%
1954 257,915 35.4% 75,986 14.5% 29.5% 25,911 23.3%
1955 289,476 39.7% 86,514 16.6% 29.9% 30,022 27.0%
1956 312,787 42.9% 75,366 14.4% 24.1% 47,884 43.0%
生糸生産量 輸出量 絹織物輸出
付 属 資 料 ６  戦 後 の 本 邦 生 糸 生 産 量 、 輸 出 量  
出 所 ： 郡 是 製 糸 株 式 会 社 社 史 編 纂 委 員 会  ,  1960,  p.217 よ り 。  
原 資 料 ： 農 林 省 蚕 糸 局 及 び 大 蔵 省 日 本 外 国 貿 易 年 報 。  
注 2： 1 俵 ＝ 60kg。  
注 3:対 戦 前 比 率 の 基 準 と な る 戦 前 の 数 量 に つ い て は 1934 年 -1936 年 の 平 均
値 と さ れ て い る 。  
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付 属 資 料 ７  ナ イ ロ ン ・ フ ィ ラ メ ン ト の 生 産 量 と 在 庫 の 推 移  
出 所：東 洋 紡 績 經 濟 研 究 所『 東 洋 紡 績 株 式 会 社 經 濟 研 究 所 季 報 』1965 年 7 月
号 ,  pp.70,  81;  1967 年 10 月 号 ,  pp.86,  97。  
注 ： 1962 年 11 月 ま で は 紡 績 糸 を 含 む 。 1962 年 12 月 以 降 は 卸 売 業 者 以 外 の
紡 績 糸 在 庫 を 除 く 。 1965 年 1 月 以 降 は 卸 売 業 者 を も 含 む 総 在 庫 。  
(単 位 ： ト ン ) 
国内生産量 国内在庫
1963年5月 5,717 6,692
1963年6月 5,713 7,192
1963年7月 6,060 7,518
1963年8月 5,960 7,797
1963年9月 6,290 7,913
1963年10月 6,965 8,690
1963年11月 7,209 9,198
1963年12月 7,526 10,193
1964年1月 7,824 10,394
1964年2月 7,953 10,964
1964年3月 8,483 11,581
1964年4月 8,640 12,596
1964年5月 8,957 13,691
1964年6月 9,062 14,399
1964年7月 9,491 14,661
1964年8月 9,656 14,374
1964年9月 9,602 14,908
1964年10月 9,900 15,213
1964年11月 9,959 15,505
1964年12月 10,082 15,939
1965年1月 8,922 16,295
1965年2月 8,438 15,606
1965年3月 8,811 15,588
1965年4月 8,789 15,625
1965年5月 8,811 15,258
1965年6月 8,832 14,227
1965年7月 8,976 13,779
1965年8月 9,020 12,846
1965年9月 8,977 12,022
1965年10月 9,064 13,147
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